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La presente investigación tiene como objetivo indagar en la cuestión por 
qué determinados proyectos de software se logran implementar sin 
inconvenientes en algunas organizaciones, mientras que los mismos 
proyectos fracasan en otras organizaciones de características similares.   
 
Existen distintos enfoques que abordan este tema desde el ámbito de la 
psicología social. 
 
Por ejemplo, [Martínez Carod et al., 2005] lo plantea desde las 
motivaciones cuando establece: “la intencionalidad política para que un 
requerimiento se implemente o se omita en un proyecto de software, suele 
estar influida por la dinámica del grupo en el que éste se inserta, 
involucrando complejas relaciones interpersonales entre los involucrados”. 
 
Por su parte [Tastle, et al., 2010] propone analizar el problema desde el 
disenso, al sostener: “Ignorar el nivel de disenso en una etapa de índole 
investigativa como lo es la elicitación, lleva implícito un riesgo que puede 
propagarse hacia etapas posteriores del proceso de desarrollo de 
software”.  
 
La hipótesis planteada como parte de este trabajo coincide con los 
argumentos de los autores citados y los refuerza aún más, sosteniendo la 
necesidad de incrementar el conocimiento del factor humano durante el 
proceso de desarrollo de software, especialmente durante la elicitación de 
requerimientos. Mediante métodos y técnicas provenientes de la  
psicología social resultaría posible mejorar la implementación de 
proyectos de software.  
 
Creemos que la diferencia entre alcanzar el éxito y fracasar en la 
implementación podría diagnosticarse si se dispusiera de herramientas 
para diagnosticar la evolución de ciertos aspectos vinculados al 
comportamiento humano y la conducta social como por ejemplo la 
personalidad, la comunicación,  el estrés, los conflictos, el acceso a la 
información y la organización informal, entre otros. 
 
Palabras claves: personalidad individual, estilos cognitivos, dinámica de 
grupos, factores psicosociales, implementación de software.  
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El punto de partida de esta investigación ha surgido por un trabajo de 
investigación realizado en la Universidad de Giessenn, Alemania, en el 
cual se describe la injerencia del contexto laboral sobre la calidad del 
producto software y su proceso de desarrollo. [Frese et al., 1995] 
 
El trabajo  denominado IPAS, comprendió la realización de una encuesta 
de opinión en la que se analizaron 29 proyectos de software 
implementados por 19 firmas de origen germano y suizo, realizados por 
equipos cuyo tamaño medio fue de 10 desarrolladores. El tamaño de la 
muestra fue de 200 encuestados, a los cuales se les suministró un 
cuestionario y se le efectuaron una serie de entrevistas. 
 
En el estudio se cruzaron 3 variables del dominio  técnico con 5 factores 
psicosociales, conformando así la siguiente matriz de evaluación. 
 
Tabla 1: Dominio técnico / psicosocial 
 Relación con el 
usuario 
Desarrollo Métodos y 
herramientas 
Complejidad X X X 
Comunicación X X X 
Discreción X X X 
Calificación X X X 
Estrés X X X 
 
Los resultados confirmaron algunas hipótesis. Por ejemplo, las opiniones 
evidenciaron que las tareas de desarrollo se vieron favorecidas por la 
preminencia del factor comunicación y fueron perjudicadas por la 
presencia de estrés. 
 
Curiosamente, el estudio reveló que la programación constituye sólo 
una parte pequeña del desarrollo de software, aproximadamente el 
10% del tiempo, mientras que las actividades sociales, como por 
ejemplo,  intercambio de información, asesoramiento, reuniones de 
equipo, etc., acaparan un porcentaje mucho mayor de su jornada de 
trabajo, evidenciando que las tareas de desarrollo son socialmente 
orientadas. 
 
Desde el punto de vista de las organizaciones en general, [Cequea, et 
al., 2011] sostienen que las personas evidencian comportamientos de 
índole individual y grupal que afectan a la productividad. Dichos 
comportamientos provienen de procesos sociológicos y psicosociales. Los 
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primeros son fenómenos producidos por la actividad social de los seres 
humanos dentro de un contexto, mientras que los psicosociales  derivan de 
la  organización y las condiciones del trabajo. 
 
Por su parte, para [OIT-OMS, 1984], los factores psicosociales “consisten 
en interacciones entre, por una parte, las capacidades del trabajador, sus 
necesidades, su cultura y su situación personal, y por la otra, el trabajo, el 
medio ambiente y las condiciones de la organización, todo lo cual, a 
través de percepciones y experiencias, pueden influir en la salud, el 
rendimiento y la satisfacción en el trabajo”.  
 
En este trabajo se seguirá la línea de pensamiento de [OIT-OMS, 1984] y 
las posiciones de [Frese et al., 1995]  y [Cequea, et al., 2011].  
 
Recordemos, el primero sostiene que en las tareas de desarrollo de 
software existe preminencia de actividades sociales y el segundo, 
concluye que se produce afectación de productividad por variación de 
comportamientos individuales y grupales de los desarrolladores.  
 
Pero no será posible avanzar sin antes definir el término “Elicitación de 
requerimientos”. La definición que más se ajusta al contexto de este 
trabajo de investigación la aporta [Brooks, et al., 1995] cuando establece 
al proceso de elicitación como “la tarea de adquirir todo el conocimiento 
relevante necesario para producir un modelo de requerimientos del 
dominio del problema.”  
 
El siguiente párrafo de Sommerville resume nuestro punto de vista acerca 
de la importancia que adquiere la gestión de los factores psicosociales 
para la implementación de proyectos de software. 
 
 “El software no existe en forma aislada: se lo utiliza dentro del contexto 
social propio de la organización. Los requerimientos se originan y 
restringen dentro de ese contexto. La razón por la cual frecuentemente se 
desarrolla software que nunca es utilizado proviene del hecho de 
desestimar la importancia de ese contexto”.  
 
Propósito de la Tesis 
 
Durante la exposición de trabajos presentados en la edición 2009 del 
Curso  - GROUPWARE y SOFTWARE SOCIAL -  dictado en el Postgrado 
de la Facultad de Informática de la Universidad Nacional de La Plata, 
surgió la siguiente disyuntiva como tema de debate: 
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• ¿Es suficiente abordar el proceso de elicitación de requerimientos 
de software  aplicando únicamente las herramientas de elicitación 
clásicas (tormenta de ideas, casos de uso, entrevistas, etc.)?, o;  
 
• ¿Resulta conveniente complementar dichas técnicas recurriendo a 
métodos útiles que registren aspectos del contexto socio-técnico como 
por ejemplo, la personalidad, la comunicación, las motivaciones, y los 
conflictos entre los involucrados que conforman la organización del 
cliente?  
 
Lo que este trabajo persigue es realzar la idea que los 
requerimientos en los sistemas socio-técnicos, además de 
implementarse por su naturaleza racional, también se implementan 
producto de valoraciones subjetivas de los involucrados con el 
proyecto, generadas por estímulos sensoriales, emotivos e 
interpersonales provenientes de su entorno, es decir por todo 
aquello que conforma el perfil psicosocial de la organización.  
 
Definición del problema 
 
Si bien es cuantiosa la bibliografía ([Alvarez, 2002], [Christel et al., 1992], 
[Hickey, et al., 2004], [Jacobson, 1992], [Loucopoulos, et al., 1995], 
[Mullery, 1979], [Sindre, et al., 2000], [Sommerville, et al., 1997], [Durán 
Toro, et al., 2002], [Zowghi, et al., 2005] ) que trata un amplio espectro en 
la teoría y  aplicación de las técnicas de elicitación de requerimientos, no 
sucede lo mismo cuando se pretende medir el impacto de los factores 
psicosociales sobre la implementación de proyectos de software.  
 
Lo que pretendemos es trabajar en la intersección de dos (2) áreas, es 
decir: utilizar herramientas de la psicología social como dinámica de 
grupos, análisis del estrés laboral y métodos de resolución de conflictos, 
por ejemplo, y aplicarlas dentro del campo de la ingeniería de 
requerimientos para mejorar la implementación de proyectos de software.  
 
El enfoque dado pretende incorporar conocimiento que le facilite al equipo 
de desarrollo reunir mayor y mejor información acerca del riesgo 
proveniente de la conducta social, evaluando los factores psicosociales, 
tanto en la organización donde funcionará el software, como en aquella 





Incorporación de la Psicología Social al proceso de Elicitación de Requerimientos de Software 
 
 13 
Alcance del problema 
 
Según [OIT-OMS, 1984]: “La evaluación de riesgos es un paso necesario 
para detectar, prevenir y/o corregir las posibles situaciones problemáticas 
provocadas por los factores psicosociales. Dicha evaluación debe ser 
multifactorial e incluirá aspectos propios de la tarea, de la organización, del 
ambiente, del desempeño y del puesto de trabajo.” 
 
Según [Cequea, et al., 2011] a los factores psicosociales se los puede 
clasificar de acuerdo a la siguiente taxonomía: 
 
 
                                           Individuales 
                                                                    
Factores Psicosociales    
                                           Grupales    
    
                                                                 
                                           Organizacionales 
                                                   
 
 
Uno de los hitos fundamentales de la investigación es corroborar si existe 
relación estadísticamente significativa entre la implementación de 
proyectos de software y la afectación de los factores psicosociales 
mencionados.  
Cada vez con mayor frecuencia se aprecia que las técnicas utilizadas 
durante el proceso de elicitación de requerimientos (tormenta de ideas, 
entrevistas, escenarios, etc. [Durán Toro, et al., 2002]) se introducen más 
en el terreno de las ciencias sociales como la sociología organizacional, la 
psicología y otras disciplinas emergentes  relacionadas con éstas. [Tastle, 
W. , 2010]. 
[Whitworth, E et al., 2007] sostiene: “actualmente existe carencia de 
investigación básica en el campo socio-psicológico de los individuos que 
integran equipos de desarrollo de software.” 
En función de estas líneas de pensamiento, hemos incluido dentro del 
alcance del presente trabajo el diseño de una herramienta de 
diagnóstico destinada al proceso de elicitación de requerimientos  
para identificar el riesgo proveniente del área sociológica y 
Incorporación de la Psicología Social al proceso de Elicitación de Requerimientos de Software 
 
 14 
psicosocial de la Organización, y su impacto sobre el proyecto de 
software.  (Anexo II) 
Descripción del problema 
 
Para nosotros, dos cuestiones fundamentales definen el problema a 
resolver. 
 
1. ¿Existe relación entre la implementación de proyectos de software y 
los factores psicosociales? 
 
2. ¿De ser así, resulta posible complementar el proceso de elicitación 
de requerimientos mediante el uso de prácticas provenientes de la 
psicología social aplicadas para evaluar en forma sistemática, 
disciplinada y cuantificable los riesgos provenientes de los factores 
psicosociales?  
 
Luego de efectuar un amplio análisis de la situación, nuestra conclusión 
es afirmativa para ambas cuestiones. 
 
Ahora bien, la pregunta clave surge espontáneamente:  
 
3. ¿También para otros autores, la deficiente gestión de los 
factores psicosociales resulta ser un problema para la 
implementación de proyectos de software?  
 
Veamos algunas opiniones: 
 
[Tastle, W. , 2010] sostiene que las causas principales del abordaje a las 
ciencias sociales se debe a la necesidad de elicitar el conflicto producido 
por posiciones de disenso entre los involucrados con el proyecto, cada 
uno de ellos motivados por su punto de vista particular. 
 
Según [Boehm, B., 1998], “la Ingeniería de Requerimientos es la disciplina 
utilizada para desarrollar una especificación de software completa, 
consistente y no ambigua que servirá de base para establecer acuerdos 
entre las partes involucradas, describiendo las funciones que realizará el 
sistema”.  
 
En ese sentido, [Suárez, F., 1971] define: “la psicosociología de las 
organizaciones es la disciplina encargada de develar los factores, el 
contexto, los trasfondos y las fuerzas que operan, rodean y subyacen a 
las organizaciones como sistemas sociales en continua interacción con el 
ambiente”.  




Una de las tareas que continúa siendo una recurrente fuente de error en la 
etapa de requerimientos es la equívoca identificación por parte los 
involucrados con el proyecto de sus  propias necesidades. Generalmente 
este fenómeno se produce por puntos de vista distintos o posiciones 
encontradas [Tastle, W et al., 2010] que el equipo de desarrollo no 
gestiona adecuadamente.  
 
Por su parte [Madigan] sostiene que la complejidad del proceso de 
elicitación de requerimientos se asocia a una serie de dificultades en su 
implementación entre ellas, los problemas del comportamiento humano.  
 
Para nosotros, estos problemas de comportamiento, generalmente 
minimizados en los equipos de desarrollo, adquieren injerencia crítica en 
el resultado final del proyecto de software. 
 
Organización de la Tesis 
 
Para que el lector pueda obtener una apreciación de alto nivel de los 
temas aquí tratados, a continuación se resumen las etapas desarrolladas 
y la temática general abordada en cada una de ellas.  
 
Etapa 1 – Propósito del trabajo y definición del problema. Objetivo General 
y Objetivos específicos. Presentación de la hipótesis. Temas de 
investigación. (Capítulo 1) 
 
Etapa 2 – Exploración: Presentación del marco teórico, estado del arte y 
revisión de la literatura relacionada.  
 
Cuestiones  teóricas más significativas en la temática “Aportes de la 
Psicología Social a la Ingeniería de Software”. Principales trabajos 
realizados en la temática sobre Factores Psicosociales y desarrollo de 
software.  
 
Etapa 3 – Materiales y Métodos    
 
La encuesta de opinión. Especificación de los objetivos, alcances, 
variables, publicación de cuestionarios y recopilación de datos que  
permitieron corroborar la hipótesis que se postula. Entrevistas a 
psicólogos, desarrolladores y usuarios. (Capítulo 4). 
 
Etapa 4 -  Análisis de los resultados y demostración de la hipótesis. 
Presentación de los resultados y verificación de existencia de relación 
Incorporación de la Psicología Social al proceso de Elicitación de Requerimientos de Software 
 
 16 
estadísticamente significativa entre los factores psicosociales y la 
implementación de proyectos de software.  
 
Etapa 5 – Presentación de la herramienta de diagnóstico destinada al 
proceso de elicitación de requerimientos  que identifique el riesgo 
proveniente del área sociológica y psicosocial de la Organización, y su 
impacto sobre el proyecto de software. (Anexo II). Elaboración de 
conclusiones. Identificación de futuros trabajos. 





 Objetivo General 
 
Desarrollar una herramienta de diagnóstico destinada al proceso de 
elicitación de requerimientos  que identifique el riesgo proveniente del 
área sociológica y psicosocial de la Organización, y su impacto sobre el 
proyecto de software. 
 Objetivos Específicos 
 
1. Evaluar aspectos de personalidad individual, estilos cognitivos y  
conducta grupal de los stakeholders que pudieren impactar sobre la 
implementación de proyectos de software.  
 
2. Incrementar conocimiento sobre factores psicosociales como el estrés 
disfuncional, los conflictos  y medir su influencia en las primeras etapas 
de los proyectos de software. 
 
3. Introducir el uso de la herramienta describiendo sus principales 
funcionalidades y métricas utilizadas. 
 
4. Mediante encuestas y entrevistas, corroborar la utilidad de incorporar 
instrumentos de la psicología social al proceso de elicitación de 
requerimientos, como una herramienta más de análisis. 
Hipótesis 
 
La hipótesis que trataremos de demostrar es que “Existe relación 
estadísticamente significativa entre la implementación de proyectos de 
software y los factores psicosociales aquí descriptos”. 
 
La aplicación de herramientas de diagnóstico y las buenas prácticas para 
gestionar los factores psicosociales en un proyecto de software, mejoran 
su implementación. 
Temas de investigación 
 
Como ya se dijo, esta investigación propone incorporar temas propios del 
ámbito  de la psicología social al proceso de elicitación de requerimientos.   
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Para describir el estado de arte sobre la problemática planteada se recurrió 
a bibliografía proveniente, tanto del área de ingeniería de requerimientos 
como de la psicología social y la sociología de las organizaciones. 
En ese campo de acción se tuvieron en cuenta investigaciones realizadas 
en el ámbito de la psicología tradicional, no clínica, las principales teorías 
de estudio de la personalidad individual, los estilos cognitivos y la 
dinámica de grupos. Desde el punto de vista de la ingeniería de software 
se evaluó la relación de la psicóloga social con la implementación de 
proyectos de software desde tres (3) modelos de referencia: 
 
• El modelo de capacidad y madurez del Software (SW-CMMI 1.3) del  
         Software Engineering Institute. [SEI, 2010] 
 
• El modelo de desarrollo ágil, surgido del Manifiesto para el  
     desarrollo ágil de software. Manifesto for Agile Development 
     [Beck, 2001] 
 
• El “Project Management Body of Knowledge” [PMBOK, 2003]    
Project Management Institute (PMI). 
 
Para la selección de los factores psicosociales se consideraron como 
fuentes primarias a [Cequea, et al., 2011], por el documento “Factores 
grupales que inciden en la productividad”, y a [Martín, et al., 2002] por el 
“Cuestionario de evaluación de factores psicosociales.” 
Los factores psicosociales extraídos  fueron de: 
• [Cequea, et al., 2011]: cohesión del grupo, consenso, conflicto y 
motivación;  
• [Martín, et al., 2002]: comunicación, estilo de mando, estrés, 
participación, información, tecnología y formación. 
Teniendo en cuenta que: 
• no se han encontrado trabajos que traten la problemática  de 
factores psicosociales específicos para la implementación de 
proyectos de software, y que; 
• según los autores, los factores psicosociales mencionados son lo 
suficientemente genéricos para funcionar en dominios laborales 
diversos,  
se propone especializar los factores psicosociales  establecidos en 
[Cequea, et al., 2011] - [Martín, et al., 2002] contextualizándolos para la 
implementación de proyectos de software. 
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Tabla 2: Factores Psicosociales 
     
Factores Psicosociales  
[Cequea, et al., 2011] - [Martín, et al., 2002] 
 
Cohesión  Interacción de estilos de personalidad dentro 
del equipo de desarrollo. 
Comunicación  Comunicación entre el equipo de desarrollo y el 
usuario. 
Consenso   Nivel de consenso para implementar el proyecto 
de software. 
Estilo de mando   Estilos de priorización de requerimientos. 
Estrés  Nivel de estrés en la organización. 
Participación Actitud de los usuarios claves. 
Conflictos Nivel de Conflictos en la organización. 
Información Apertura a las iniciativas. 
Motivación Motivación para la implementar el proyecto. 
Tecnologías Apertura a las Tecnologías 
Formación Acceso de los usuarios a la capacitación. 




Presentación del marco teórico, estado del arte y Revisión de la 
literatura relacionada acerca de los factores psicosociales para la 
implementación de proyectos de software 
 
Antes de abordar la descripción de los factores psicosociales detallados en 
el Capítulo I, surge necesario presentarle al lector una breve reseña sobre 
los antecedentes de las principales escuelas psicológicas que han 









   Figura 1: Personalidad Individual 
Estudio de la personalidad - Principales Escuelas Psicológicas 
 
A fines del siglo XVIII los pioneros en lo que hoy llamamos psicología 
establecieron la denominada “Teoría de la Personalidad”. En ella, la 
personalidad se describía como un conjunto estructurado y dinámico de 
rasgos que caracterizaban a un individuo. Estos rasgos eran adquiridos 
por herencia, medio ambiente y experiencias personales. [Cooper et al., 
2002]. 
 
La premisa consistía en explicar a través del estudio de la personalidad 
las causas por las cuales, ante los mismos estímulos, los hombres se 
comportaban de manera diferente. 
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Entre las escuelas psicológicas que estudiaron la personalidad se 
destacaron las psicoanalíticas (Sigmund Freud, Melanie Klein), las 
fenomenológicas (Carl Rogers), las conductuales (John Watson, B. F. 
Skinner) y las de rasgos de personalidad (Hans Eysenck, Raymond 
Cattell, Carl Jung y Theodore Millon). Esta última teoría fue la que mejor 
se adaptó al campo de la psicología organizacional, sosteniendo que el 
comportamiento de un individuo puede ser interpretado como una 
combinación independiente de intensidades de diferentes rasgos.  
 
A continuación se resumirán los aspectos teóricos más salientes con sus 
principales interlocutores. 
El modelo de Jung 
En su teoría, Carl Gustav Jung  describió las diferencias de personalidad  
entre individuos utilizando las  categorías fundamentales de introversión y 
extroversión. [Millon, 2008]. Es decir, la clasificación de un individuo de 





                                                       Figura 2: Primera bipolaridad 
Pero esto no era suficiente. Lo que faltaba era establecer cómo el individuo 
trataba la información con su entorno es decir si lo hacía preferentemente 
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Jung sostuvo que la prevalencia de los estilos racionales le permite al 
individuo deducir con mayor criterio y tomar decisiones más acertadas. 
En cambio, las funciones irracionales le aportan al individuo la motivación 
necesaria para tomar las decisiones que debe afrontar. 












La combinación de la primer bipolaridad (introversión y extroversión) con 
las dos siguientes bipolaridades (intelecto / sentimiento, sensación / 
intuición) determinan ocho estilos o rasgos de personalidad que 
representan la función dominante del individuo. 
Para complementar esa función dominante Jung estableció una función 
auxiliar que cubre el comportamiento menos preferido del individuo. Dicha 
función presenta una estructura similar, es decir con los ocho estilos de la 
función dominante. 
Según Jung, la función auxiliar es aquella que se activa cuando alguien 
decide trabajar en la dirección menos favorita y es usualmente opuesta a la 
función dominante. Por ejemplo si la función principal en un individuo es 
eminentemente racional (pensamiento o sentimiento), la auxiliar 









Introversión   Intelecto 
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posiblemente sea irracional (sensación o intuición) o, viceversa.[Digman, 
1990]. 
El modelo de Millon 
En su teoría, Theodore Millon priorizó la importancia de factores 
biológicos, ambientales y de relación interpersonal en la composición de la 
personalidad. [Millon, 2008]. Durante la formación de la personalidad, un 
individuo recibe la influencia de factores biológicos y psicológicos que 
interactúan dinámicamente en un espiral iterativo, en el cual cada círculo 
del espiral se construye sobre las interacciones previas, creando de esta 














                                                                               Figura 5: Esquema de Millon 
Millon propuso una forma de medir la personalidad a través de este 
esquema, el cual se basa en el análisis de  las acciones que un individuo 
realiza para lograr sus objetivos. Dichas acciones fueron enfocadas desde 











Figura 6: Áreas de Millon 
El área motivacional comprende tres (3) bipolaridades que resumen la 
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tratar de modificarlo. 
 
En el área cognitiva, Millon analizó al individuo en su interacción con el 
entorno, proponiendo cuatro (4) bipolaridades.  
 
Finalmente, en el área de las relaciones interpersonales, incluyó cinco (5) 
modalidades que evidencian los individuos en su comunicación con los 
demás. 
 
En síntesis, la combinación de las doce (12) bipolaridades (24 rasgos) 
propuestas por Millon, logran definir el estilo de personalidad de un 
individuo y por ende por qué tipo de tareas tendrá predilección.  
 
A continuación se presenta un cuadro que resume la totalidad de 
bipolaridades.  
















Descripción de los factores psicosociales de [Cequea, et al., 2011] y 
[Martín, et al., 2002] especializados por esta investigación como 
factores de riesgo para los proyectos de software 
2.1 Cohesión - Interacción de estilos de personalidad dentro del 
equipo de desarrollo 
 “Si bien el diseño de software requiere una sólida base de tecnología, 
también este proceso se encuentra condicionado por aspectos intuitivos 
que manejan los desarrolladores. Ellos perciben en los requerimientos de 
los usuarios factores socio-técnicos y cognitivos ligados a la psicología, los 
cuales incorporan en sus especificaciones”. Y concluye el autor: “Las 
ÁREA BIPOLARIDADES DE MILLON 
 
MOTIVACIONAL 
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capacidades de la psicología social y antropología son aceptadas solo en 
una baja proporción en estos ambientes.”  [Grudin, J., 1994] 
Ahora bien, nos preguntamos ¿resulta posible medir cómo repercuten los 
estilos de personalidad de los desarrolladores sobre el rendimiento de las 
actividades que se desarrollan en un proyecto de software? 
Para [SommerVille, I., 2004] esto es factible. “La cohesión de los miembros 
de un grupo de desarrollo se puede estimar en cualquier etapa del 
proyecto de software”.  
Por su parte, Margerison and McCann, diseñaron el Team Management 
Index [Margerison et al., 1996] para medir el perfil de gestión de equipos. 
En base a un test de 60 preguntas es posible conocer quiénes serían los 
individuos que están psicológicamente mejor preparados para cohesionar 
grupos en una organización.  
Como uno de los trabajos que mejor exponen el tema de investigación 
planteado, a continuación describiremos el marco de trabajo Sim Org 
[Campos et al., 2007], el cual permite simular el rendimiento de un equipo 
de desarrollo de software considerando los estilos de personalidad de sus 
integrantes.  
La estructura elegida por [Campos et al., 2007] para la implementación de 
la herramienta SimOrg  fue la denominada arquitectura multiagente. 
Para [Gómez Álvarez, 2005], los sistemas multiagente (MAS) se componen 
de abstracciones software que evidencian responsabilidad y 
comportamiento proactivo y autónomo en la búsqueda de un objetivo 
común, en este caso, el desarrollo e implementación de un proyecto de 
software.  
Para [Hayes-Roth et al., 1998], el uso de personalidad en simulaciones 
basadas en sistemas multiagente pretende adicionar realidad para 
representar más fielmente los sistemas sociales. 
El término agente se aplica específicamente a un miembro del equipo de 
desarrollo de software, con estilo de  personalidad definido y varias tareas 
que son de su responsabilidad. [Campos et al., 2007]  
La arquitectura basada en sistemas multiagente que implementó SimOrg 
contiene los siguientes módulos. 











Figura 7: Arquitectura multiagente 
Dependiendo de la escuela psicológica que se desea configurar para la 
simulación, los atributos que se involucran pueden diferir. Por ejemplo, si 
se configura en base al modelo Millon, el módulo Base de Personalidad 
incluirá las áreas motivacionales, cognitivas y de relaciones 
interpersonales.  
En su diseño, el marco de trabajo establece como principal heurística que, 
en el desarrollo de software existen rasgos de personalidad “ideales” para 
la ejecución de determinadas tareas. El método prevé como condición 
necesaria la realización de un test para determinar el estilo de personalidad 
de cada integrante del equipo de desarrollo.  
El objetivo es encontrar la mejor curva de rendimientos en base a los 
estilos de personalidad  que se evidenciaron en el test. 
Los autores incluyeron en el modelo la función auxiliar de personalidad de 
Jung (e) para compensar los desvíos producidos cuando los individuos 
deciden actuar de modo diferente a lo que les sugiere su estilo de 
personalidad dominante. 
Como resultado final, el modelo permite simular el rendimiento (r) de cada 
integrante del equipo de desarrollo luego de haber analizado su estilo de 
personalidad p.  





Planificación Base de 
Personalidad 
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El gráfico siguiente, extraído de [Campos et al., 2007], muestra los 
resultados de una simulación en la que se tomaron tres diseñadores, cada 
uno con su estilo de personalidad definido: el A (perfeccionista), el B 
(individualista) y el C (cooperativo).  
 horas 
Figura 8: Rendimiento / estilos de personalidad 
Se aprecia que el integrante que mejor se ha ajustado al  estilo de 
personalidad ideal es el A. Aunque el nivel de calidad decae en todos en 
torno a las 1.000 horas, la curva presenta en todo el dominio de tiempo t. 
niveles más altos para A que para el resto. 
En relación a la variable tiempo, se muestra en el siguiente cuadro 
[Campos et al., 2007], en color negro, la demora promedio en finalizar la 
tarea de diseño.  
En la barra superior se representa la demora de los empleados con mejor 
rendimiento, es decir, aquellos que presentaron mayor concordancia 
psicológica respecto a la personalidad ideal para la tarea  diseño.  
Las simulaciones que permite el Framework SimOrg varían en términos de 
rendimiento, siendo la variable tiempo su indicador principal, dependiendo 
éste de los estímulos y sobrecargas que se le impongan a los agentes en 
la simulación. 
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Tabla 5: Promedio de demoras 
 
Los autores recomiendan la aplicación de SimOrg en escenarios en donde 
el modelo de desarrollo de software seleccionado a aplicar sea un proceso 
iterativo basado en metodologías ágiles [Highsmith, 2002]. En ese 
modelo, las comunicaciones que se producen entre los agentes son 
intensas al principio, debiéndose monitorear tanto las interacciones 
formales como las informales, estas últimas producidas por afinidad o 
intereses fuera del organigrama formal.  
 
2.2 Comunicación entre el equipo de desarrollo y el usuario 
 
Desde hace tiempo se ha reconocido que existe una brecha en la 
comunicación entre desarrolladores y usuarios en las diferentes etapas por 
la que atraviesa un proyecto de software. [Parry et al., 1995].  A esta 
brecha se la ha denominado con diferentes términos, y se han propuesto 
distintas alternativas para reducirla. Sin embargo, a pesar de los esfuerzos, 
el problema continúa apareciendo, y los intentos han sido limitados en su 
eficacia. Para este autor, las causas de esta brecha se produce debido a 
que, tanto los desarrolladores como los usuarios, adolecen del suficiente 
conocimiento del dominio de su contraparte, generando con ello un 
obstáculo en la de comunicación entre ambos. 
 
Para [Bice, 2010] existe una gran cantidad de proyectos de software que 
fracasan por falta de comunicación durante la elicitación de requerimientos: 
“Por ser el software un objeto intangible, a menudo se producen 
desconexiones entre los usuarios y los desarrolladores. A diferencia de la 
fabricación de un producto concreto, el desarrollo de software se basa en 
descripciones particulares que realizan los clientes, descripciones éstas 
que cuando son ambiguas, no logran ser interpretadas como 
requerimientos.” 
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[Barañano, 2005] sostiene: “la fluidez en la comunicación entre 
desarrolladores y usuarios permite el lanzamiento de innovaciones con 
éxito.” 
 
En general, los desarrolladores de software tienen, como sucede en todas 
las disciplinas, su propia cultura y su manera particular de resolver los 
problemas. Frecuentemente esa cultura está fuertemente arraigada y 
obstaculiza la apertura a la cultura de los usuarios,  caracterizada por 
tiempos y prioridades diferentes. Esa diferencia de culturas se amplifica 
cuando ambos grupos se encuentran en lugares geográficamente 
diferentes. [Kwan et al., 2006] 
Ahora bien, ¿cuáles han sido los instrumentos que la tecnología ha 
propuesto para atenuar esa brecha? 
 
Las soluciones parecen apuntar hacia dos direcciones.  
 
• las metodologías de desarrollo ágiles como Programación Extrema 
(XP) o Scrum. [Schwaber   et al., 2006] 
 
• las herramientas colaborativas como CSCW (Computer-Supported 
Cooperative Work)  o Groupware. [Grudin, J., 1994] 
 
[Canós, J, 2005] sostiene “XP se basa en la realimentación continua entre 
el cliente y equipo de desarrollo, comunicación fluida entre todos los 
participantes, simplicidad en las soluciones implementadas y coraje para 
enfrentar los cambios.” 
 
En ese sentido, el Software Engineering Institute (SEI), a través de CMMI® 
for Development, Version 1.3 [SEI, 2010], establece como fuente de origen 
de riesgos en los proyectos, el manejo inadecuado de las comunicaciones 
con los reales o potenciales clientes o sus representantes.  
 
Tanto las herramientas colaborativas, con facilidades vía web de edición y 
gestión de requerimientos en sesiones compartidos, como las 
metodologías de desarrollo ágil imponen el rol de un negociador como 
elemento clave para reducir la brecha de comunicación y potenciar las 
relaciones interpersonales como clave de éxito.    
 
Ahora bien, [Driskell, et al., 2006] sostiene que los productos de software 
colaborativo hubieran exhibido aún mayor efectividad, si se hubiesen 
incorporado para el negociador aspectos provenientes del campo de la 
psicología social como por ejemplo la dinámica de grupos. 
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En lugar de ello, se le asignó mayor prioridad a cuestiones vinculadas al 
detalle estético del producto software que en la mejora del conocimiento 
del usuario.  
 
En esa misma dirección apunta [Grudin, 1994] cuando se pregunta:  
 
“¿Y dónde está el grupo?”.  
 
Para él, la mayoría de las investigaciones que profundizaron sobre la 
brecha comunicacional provienen de áreas ligadas a la psicología.  A pesar 
de ello, concluye el autor, “Las capacidades de la psicología social y 
antropología son aceptadas solo en una baja proporción en estos 
ambientes.” 
 
Para esta investigación la brecha de comunicación entre desarrolladores 
de software y usuarios representa un factor psicosocial clave que debe ser 
gestionado durante todo el ciclo de desarrollo de software, pero muy 
especialmente durante el proceso de elicitación de requerimientos. De no 
reducirse convenientemente ese riesgo, la misma puede transformarse en 
un factor crítico para el éxito de la implementación del proyecto. 
Por lo tanto, a continuación se describirá un método proveniente de la 
dinámica de grupos con el objeto de acercar instrumentos para evaluar la 
fluidez de la comunicación usuario – equipo de desarrollo.  
Método de Observación de Robert F Bales (Interaction Process Analysis 
IPA) 
 
[Bales, 1950] partió de dos supuestos fundamentales:  
En los grupos de personas que interactúan entre sí, sus integrantes 
reaccionan de diferente manera a las situaciones externas, produciéndose 
dos particularidades: dada una tarea, las personas evidencian problemas 
relacionados con la meta que persigue esa tarea (dimensión instrumental 
de la interacción social). Además, dichas personas también presentan 
problemas de índole social y emocional producidos por el contacto entre 
ellos (dimensión socioemocional de la interacción social). [Huici Casal et 
al., 2004] 
Incorporación de la Psicología Social al proceso de Elicitación de Requerimientos de Software 
 
 31 
En función de ello, todo individuo del grupo puede ser analizado en función 
del impacto que ejerce sobre los problemas de tarea, sociales y/o 
emocionales. 
El modelo parte de la premisa de la necesidad de registrar 
sistemáticamente las relaciones que tienen lugar dentro de un grupo, con 
el fin de mejorar sus pautas de comportamiento.  
En esencia, la idea base consiste en que las interacciones que ocurren 
dentro del grupo revelan las características y la naturaleza del mismo, los 
puntos de liderazgo y las relaciones con el entorno. [Huici Casal et al., 
2004]. El método codifica la interacción  de los integrantes de un grupo en 
tres categorías a saber: 
• Área Socio emocional Positiva (AEP) 
• Área de Tarea (AT) 
• Área Socio emocional Negativa (AEN) 
Cada una de esas categorías presenta indicadores de conducta que el 
equipo de desarrollo deberá registrar y analizar si pretende elicitar la forma 
de interactuar de los stakeholders. 










a. Demostrar Solidaridad para implementar el 
proyecto (aumentar el estatus de los otros 
stakeholders, cooperar, conciliar). 
b. Mostrar Liberación de Tensión (reírse, mostrar 
satisfacción, adherirse al cambio, apoyar la 
reducción de tensión en el grupo manteniendo 
los objetivos de la implementación). 
c. Estar de Acuerdo (No se busca imponer los 
requerimientos propios, mostrar aceptación 
pasiva, comprender, coincidir, aceptar los 
requerimientos ajenos si éstos son lógicos, 
reconocer errores propios). 





























d. Sugerir mejoras en los requerimientos (dirigir, orientar 
a otros, tratar que el resto de los stakeholders 
entiendan su postura pero sin imponerla). 
e. Dar Opiniones (expresión de puntos de vista o emisión 
de juicios de valor que suponen análisis previo, 
exteriorización de sentimientos y deseos). 
f. Dar Orientación (informar, explicar lo que se persigue 
con un determinado requerimiento u objetivo, atraer 
la atención de los demás para emitir un concepto, 
repetir un concepto para reafirmarlo). 
g. Pedir Orientación (requerir información, aclaraciones 
o confirmaciones, emitir preguntas directas que 
requieran respuestas concretas). 
h. Pedir Opinión (requerir aclaración sobre puntos de 
vista e interpretación de lo que ha ocurrido en una 
determinada situación. Se pretende averiguar algo 
sobre sentimientos, pensamientos, actitudes y valores 
del resto de los stakeholders.). 
i. Pedir Sugerencias (solicitud de modos de acción para 
lograr un objetivo o requerimientos del grupo. No se 
incluyen el pedido de sugerencias que van 
acompañados de aspectos emocionales, estos se 
incluirían en “Mostrar tensión/Antagonismo). 
k. Estar en Desacuerdo (mostrar resistencia a la 
implementación, retener recursos, evadir 
preguntas, evitar reuniones, no 
comprometerse, indiferencia, manifestar 
desacuerdo, desconfianza, incredulidad.  
l. Mostrar Tensión (Tirantez, ansiedad, 
impaciencia, frustración, sentimiento de culpa, 
demostración de aislamiento). 
m. Antagonismo (devaluar el estatus del otro, 
autoafirmación a expensas de los demás 
stakeholders, autoritarismo y control limitando 
la libertad de los demás). 
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El método propone que a través de la elicitación de las relaciones entre las 
categorías es posible construir un conjunto de índices que reflejen 
problemas o conflictos entre los stakeholders durante la etapa de 
requerimientos. 
 
Tabla 6: Conductas - Relaciones entre categorías 




Toma de decisiones j/j+c 
Tensión k/k+b 
Integración l/l+a 
                                         
Por ejemplo, para medir el nivel de positividad (NP) se involucran a los 
siguientes índices: 
NP= Demostrar solidaridad (a)  + Mostrar Liberación de Tensión (b) + Estar 
de Acuerdo (c)+Sugerir Mejoras (d) + Dar Opiniones (e) + Dar Orientación 
(f) / 6. 
[Huici Casal et al., 2004] sostiene: “Se podrían calcular otro tipo de índices 
como los de Positividad General o de Negatividad General.” 
En la siguiente tabla extraída del mismo autor se muestra un ejemplo de 
las observaciones registradas por el equipo de desarrollo durante el 
proceso de elicitación de requerimientos de un sistema de ventas en donde 
dos (2) sectores, empaque y marketing interactúan por los conflictos que 
trae la implantación de una nueva tecnología. 
Las filas de la tabla representan las doce conductas, desde la a hasta la l. 
Sobre la tabla, la línea horizontal cortada por líneas verticales indican las 
intervenciones en el tiempo de los stakeholders. En cada una de las líneas 
verticales se refleja un evento. 




El equipo de desarrollo le asigna un número  a cada stakeholder para su 
identificación, iniciando con el 1. 
Al grupo de todos los (involucrados) stakeholders se le asigna el 0. 
En la intersección de la fila de la conducta (a-l) con la línea vertical 
punteada, se registra un evento producido por un stakeholder, hacia quién / 
quiénes dirige ese evento y con la flecha punteada, qué tipo de conducta 
(a-l) evidencia.  Por ejemplo: 
 
 
           
 
Figura 9: Conductas de los Involucrados 
a. Solidaridad 
b. Liberación de Tensión 
c. Estar de Acuerdo                                                              3-5 
d. Dar Sugerencias                                             4-1 
e. Dar Opiniones                                                          5-0 
f. Dar Orientación 
g. Pedir Orientación              2-0 
h. Pedir Opinión                              3-0 
i. Pedir Sugerencias                                1-0 
j. Estar en Desacuerdo                                                                   2-4 
k. Mostrar Tensión 
l. Mostrar Antagonismo 
     
 






     
AEP   
Tabla 7: Elicitación de Interacciones 
EMPAQUE 
Supervisor: STK 2 
Subordinado: STK 3 
Subordinado: STK 1 
 
MARKETING 
Jefe: STK 4 
empleado: STK 5 
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En la tabla se registra el debate. El primero en tomar la palabra fue el 
involucrado stk 2, supervisor del sector empaque, quien dirigiéndose a todo 
el grupo (2-0) pidió orientación sobre si el sistema de gestión de ventas a 
implementar remplazaba los formularios impresos por formularios de 
correo electrónico. 
A continuación el involucrado stk 3, del mismo sector, pidió opinión al 
grupo (3-0) si ese cambio podía producir despidos en la división imprenta, 
dependiente de ese sector.  
Al ser afirmativa la respuesta, otro representante del mismo sector, le pidió 
sugerencias al grupo (1-0) para que en lugar de despidos se reubicara al 
personal. 
El involucrado stk 4, jefe del Departamento Marketing, le  sugirió al 1 (4-1), 
que la gerencia de esa organización pretendía imponer un cambio 
tecnológico a fin de incrementar la competitividad. 
Por su parte el involucrado stk 5, subordinado del stk 4, dio su opinión al 
grupo (5-0) reafirmando la necesidad de incorporar tecnología debido a 
que si se mantenían los niveles de producción actual, el próximo año 
podrían producirse grandes pérdidas con despidos masivos. 
Al analizar esta última afirmación, el stk 3 de empaque coincidió con el jefe 
de marketing, stk 5, y le expresó al grupo (3-0) que en lugar de provocar 
despidos, el formulario electrónico debería incorporar una mejora 
productiva.  
En contraposición a lo expresado por su empleado, el supervisor de 
empaque stk 3, quien originó la discusión, le expresó al jefe de Marketing 
(2-4) su desacuerdo con la implementación del nuevo sistema de ventas. 
Como puede apreciarse en el ejemplo son amplias las posibilidades que 
ofrece este método de observación como herramienta para elicitar la 
comunicación entre el usuario y su entorno.  
La fiabilidad del método presenta correlaciones que van del 0,75 al 0,95, 
resulta de fácil instrumentación  y genera información de alta sensibilidad 
para el equipo de desarrollo. [Huici Casal et al., 2004] 
 





Otra de las herramientas provenientes del área de la psicología social que 
permite mejorar la comunicación usuario-equipo de desarrollo es el 
análisis cognitivo. La aplicación de este tipo de análisis es una propuesta 
de solución para enfrentar a los problemas de comunicación entre 
personas que interactúan en dominios diferentes, especialmente cuando 
el proceso de elicitación de requerimientos debe realizarse en ambientes 
distribuidos. [Aranda, 2005].  
 
La propuesta consiste en seleccionar la técnica de elicitación en función 
del estilo cognitivo en que un individuo procesa la información proveniente 
del entorno. 
 
Remontémonos a los orígenes. 
 
El término estilo cognitivo fue acuñado por Alport (1937) para designar los 
abordajes individuales para resolver problemas, recibir y recuperar 
información memorizada. 
 
Para este autor los estilos cognitivos son componentes de la personalidad 
que identifican a los individuos por el modo de procesar la información que 
reciben del ambiente.  
 
A diferencia de los teóricos de la personalidad, los psicólogos 
especializados en educación, en lugar de utilizar el término estilo cognitivo, 
comenzaron en muchos casos a denominarlo “estilo de aprendizaje”. 
[Alonso Pantoja Ospina, 2005] 
 
Para establecer una definición conceptual, es necesario reconocer que el 
término “estilo cognitivo” tiene bases biológicas como culturales. 
 
Y continúa afirmando [Alonso Pantoja Ospina, 2005]: “Se sabe que los 
sujetos perciben el conocimiento de manera diferente. Cada individuo 
evidencia un patrón o estilo particular, que involucra tanto los procesos de 
enseñanza como los de aprendizaje. Dicho patrón se extiende a lo social, 
a lo laboral, a la toma de decisiones y a las relaciones en el trabajo de 
equipo.” 
 
Desde un perspectiva más técnica, este autor afirma que “el estilo 
cognitivo es la forma más habitual y permanente en la que un individuo 
responde a los estímulos de información que genera su entorno.” 
 
Estas preferencias de respuesta, estilos, son generalmente inconscientes 
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y asumidas por el individuo dentro de su propia naturaleza. Por esa razón, 
es difícil que cambie su tendencia de respuesta, es decir, que pase de un 
estilo a otro ante diferentes situaciones que se le presentan. [Alonso 
Pantoja Ospina, 2005]. 
 
Uno de los trabajos más conocidos sobre el análisis cognitivo aplicado al 
ámbito de la implementación de proyectos de software es el denominado 
“Elicitación Basada en Psicología Cognitiva: Un Caso de Estudio”. De 
[Martinez Carod et al., 2004]. En él las autoras sostienen que la utilización 
de los métodos de elicitación de requerimientos está influenciada por las 
percepciones cognitivas de los usuarios. Para demostrarlo realizaron un 
estudio comparativo entre la aplicación de técnicas de elicitación teniendo 
en cuenta los estilos cognitivos y omitiéndolos.  
 
Para realizar el estudio [Martinez Carod et al., 2004] utilizó el modelo de 
Felder-Silverman [Felder et al., 2005], el cual sostiene que las personas 
aprenden mejor una tarea o labor cuando se les enseña respetando sus 
categorías cognitivas. 
 
En sus conclusiones, las autoras sostienen que en los grupos con fuerte 
predominancia cognitiva se percibió mayor consenso y mejor clima 
laboral, cuando se utilizaron las técnicas de elicitación considerando los 
perfiles cognitivos. 
 
Determinación del valor cognitivo ILS para técnicas de elicitación de 
requerimientos 
 
El Index Learning Styles (ILS) de [Soloman et al., 2006], utilizado como 
índice para medir los estilos de aprendizaje, establece cuatro (4) estilos 
cognitivos básicos de cada individuo: 
 
• Perceptivo / intuitivo. 
• Visual / verbal. 
• Activo / reflexivo. 
• Secuencial / global. 
 
Además, cuantificó la intensidad de esos estilos como: 
 
• Fuertes. 
• Moderadas, o 
• Leves. 
 
El ILS es un test compuesto por 44 preguntas que permite identificar el 
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estilo cognitivo predominante de las personas. 
 
En la siguiente tabla extraída de [Martínez Carod et al., 2007] se 
ejemplifica un reporte ILS para un grupo de personas fuertemente activas y 
visuales con su preferencia respecto a tres técnicas de elicitación. 
 
Tabla 8: Estilos cognitivos / técnicas de elicitación 
 
                                                                              
 
El cálculo del valor cognitivo por técnica de elicitación surge promediando 
todos aquellos stakeholders con fuertes preferencias por un estilo 
cognitivo, por ejemplo, visual y restando los que evidencian fuertes 
rechazos por ese mismo estilo, desestimándose aquellos individuos con 
tendencias neutras o moderadas. 
 
 
                                                            donde [+tecj] significa fuerte preferencia 
por la técnica de elicitación “j” y [-tecj] significa fuerte rechazo por dicha 
técnica de elicitación.  
 
Según [Martinez Carod et al., 2004], cuanto más cercano a 1 sea el valor 
de V(FCC[tec j], la aplicación de la técnica de elicitación j en individuos con 
estilo cognitivo c, permitirá obtener , mayor consenso y mejor clima laboral. 
 
[Martínez Carod, 2007] propone entonces incorporar el análisis cognitivo 
como estrategia para mejorar el proceso de gestión de requerimientos.  
 
El método parte de la determinación de las macro necesidades de los 
stakeholders (objetivos padre) y desde allí, se elicitan los requerimientos 
por prioridades, estableciendo, mediante negociación y consenso, sub-
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objetivos cada vez más específicos, siendo el equipo de desarrollo quien 
asume el rol de facilitador. 
 
Para seleccionar qué técnica de elicitación aplicar a cada sub-objetivo 
[Martínez Carod, 2007]  considera el estilo cognitivo predominante de 
cada stakeholder a través del  índice ILS. 
 
Principales trabajos en la temática 
 
Gestión de Requerimientos basada en Técnicas Cognitivas para la implementación 
del Sistema de liquidación de Ingresos Brutos de la Provincia de Neuquén, 
Argentina. [Martínez Carod, 2007]  
 
[Martínez Carod et al., 2005] parten del hecho que cada individuo tiene un 
abordaje cognitivo particular y predominante para percibir, entender y 
planear sus interacciones durante un proyecto de software.  
 
Objetivo principal del sistema: “Inscribir una persona física o jurídica en el 
sistema de pago de ingresos brutos, como condición necesaria para 
ejercer una actividad comercial o profesional”.  
 
Objetivo particular: “calcular el monto a pagar de acuerdo a los ingresos de 
la actividad del negocio/servicio a inscribir.”  
 
Requisito: “Cada contribuyente debe completar un formulario de alta y 
pagar  mensualmente un porcentaje proporcional a su facturación.” 
 
La siguiente figura  muestra el grafo global AND/OR correspondiente a una 
instancia del proceso de elicitación de requerimientos. Se identifican los 
objetivos con elipses. Los rectángulos corresponden a las técnicas de 
elicitación hasta allí aplicadas. 




Figura 10: Objetivos / tecnicas de elicitación 
                                                                





CU (casos de uso) 
Doc (documentación).  
 
Por ejemplo, al objetivo e “Verificar documentación” se le aplicaron dos (2) 
técnicas de elicitación diferentes: casos de uso y documentación. 
 
Los objetivos que no tienen adosada una técnica de elicitación, como el 
objetivo b “Rapidez”, heredan la técnica de su objetivo padre (Int). 
 
Utilizando la tabla siguiente de valores cognitivos promedio, analicemos del 
grafo global cuatro situaciones posibles con dos involucrados Stk1 y Stk2. 
Ambos, evidencian estilos cognitivos del tipo activo, visual o los dos 
combinados.  






c = Seguridad 
e = Verificar 










CU + Doc 
Doc 
Doc + Pr 




                                                                                      
Situación 1: 
Stk1: Objetivo del grafo global: a (Inscripción  Ingresos de Alta Calidad) 
• Estilo cognitivo de Preferencia de Stk1: Visual   
• Técnica de elicitación adoptada para el objetivo a: entrevistas (Int) 
• Afinidad de Stk1 con Entrevistas = Valor Cognitivo promedio de 
Entrevistas para Estilo cognitivo de Preferencia: Visual = 0.42 
Conclusión  La afinidad de Stk1 con la técnica adoptada para ese 
objetivo es moderada a baja. Se considera el valor 1 como lo óptimo. 
Situación b: 
Stk2: Objetivo del grafo global: a 
• Estilo cognitivo de Preferencia de Stk2: Activo y Visual 
• Técnica de elicitación adoptada para objetivo a: entrevistas (Int) 
• Afinidad de Stk2 con Int = Max Valor Cognitivo promedio de Int para  
Estilos cognitivos de Preferencia:     Activo y Visual = Max (0.27, 
0.42) = 0.42, dado que una persona con preferencia por dos 
categorías cognitivas (visual , activa), utilizará generalmente la de 
mayor predominio, visual en este caso. 
Conclusión  la afinidad de Stk2 con la técnica adoptada para ese     
objetivo resulta también moderada a baja.    
Situación 2: 
Stk1: Objetivo del grafo global: e (Verificar Documentación) 
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• Estilo cognitivo de Preferencia de Stk1: Visual. 
• Técnicas de elicitación adoptadas para objetivo e: Casos de Uso 
(CU) y  Documentación (Doc). 
• Afinidad de Stk1 con CU y Doc = Media aritmética de los valores  
cognitivos promedios de las técnicas utilizadas = (0.83 + 0.65) / 2 =  
0.74.  
Si bien una de las técnicas (Casos de Uso) es la preferida por ser 
una técnica preferentemente del tipo visual, coincidiendo además  
con el estilo  cognitivo de Stk1, al utilizarse también otra técnica  
(Documentación), la información extraída de Stk1 posiblemente se 
verá afectada por la aplicación de ésta última técnica. 
Conclusión  la afinidad de Stk1 con las técnicas adoptadas para ese 
objetivo resulta moderada a alta. 
  Situación 3: 
  Stk2: Objetivo del grafo global: e 
• Estilo cognitivo de Preferencia de Stk2: Activo y Visual. 
• Técnicas de elicitación adoptadas para objetivo e: Casos de Uso 
(CU) y  Documentación (Doc). 
• Afinidad de Stk2 con CU y Doc = Media Aritmética de los mayores  
valores  cognitivos promedios presentes de las técnicas de 
elicitación que intervienen = ( 0.83 + 0.78 )/2 = 0.805.  
Esto indica que en cada una de las técnicas de elicitación para ese 
objetivo, la persona utiliza aquellas características de mayor afinidad 
cognitiva acorde a la técnica. 
Conclusión  la afinidad de Stk2 con las técnicas adoptadas para ese 
objetivo resulta alta. 
El análisis propuesto por [Martínez Carod et al., 2005] es un claro ejemplo 
de incorporación de la psicología social en el proceso de elicitación de 
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requerimientos. Su objetivo es optimizar la compatibilización de los 
objetivos del proyecto con la afinidad cognitiva de los involucrados.  
Como condición necesaria se requiere la realización de un test cognitivo.  
2.3 Nivel de Consenso para implementar el proyecto de software 
 
En términos generales las dificultades más comunes que presenta la 
gestión de requerimientos para la implementación de proyectos de 
software derivan de dos (2) cuestiones fundamentales [Hanyuda E., 2005]: 
• Los usuarios no saben lo que realmente necesitan. 
• Los requerimientos cambian continuamente. 
 
Para este autor, la aplicación exclusiva de herramientas de ingeniería de 
requerimientos, no garantiza por sí sola, el éxito de una implementación. 
Durante la etapa de requerimientos, la construcción de consenso en las 
interacciones entre los involucrados con el proyecto resulta ser un factor 
clave, especialmente entre los sectores medios de la organización, 
sectores éstos determinantes en el resultado final de toda implementación 
de software. 
[Wong, F, 2005] sostiene que el surgimiento de conflictos disfuncionales 
durante la etapa de requerimientos ocurre por perspectivas, objetivos e 
interpretaciones diferentes de los stakeholders. Esto sucede en gran parte 
porque aún perdura una importante brecha tecnológica-generacional en las 
organizaciones. 
Con el objeto de detectar, resolver y registrar conflictos durante el proceso 
de desarrollo de software se diseñó [Wong, 2007] (CONflict Free Editing in 
a Replicated architecture). Esta herramienta de software incluye soporte 
colaborativo para la construcción de consenso y resolución de conflictos 
promoviendo la sinergia de grupo. 
Pongamos un ejemplo. Dadas las categorías propias de la escala de 
Likert (FA, A, N, D y FD - Fuerte Acuerdo, Acuerdo, Neutralidad, 
Desacuerdo y Fuerte Desacuerdo), en donde cada una de esas 
magnitudes se asocian a un valor numérico, es posible medir 
estadísticamente la opinión de stakeholders sobre un determinado 
aspecto a través del cálculo del consenso. Si la mitad de los involucrados 
eligiera la alternativa FA y la otra mitad FD, entonces el nivel de consenso 
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sería 0, ya que el grupo está igualmente distribuido hacia sus extremos. 
En cambio, otra sería la situación si todos los stakeholders convergieran 
hacia una única posición.  
 
Veamos. La variable X puede tomar cualquiera de los siguientes valores: 
FA, A, N, D y FD;  






                                                                                                            
La función de Entropía de Shannon [Shannon, C., 1948] resulta una 
herramienta útil  para estimar el consenso y medir el grado de dispersión 
entre las diferentes posiciones entre los involucrados con el proyecto. 
 
El consenso sobre objetivos permite que todos los individuos perciban los 
mismos objetivos para la organización, lo cual es de suma importancia 
para la obtención de los resultados esperados. Compartir los objetivos 
otorga un sentido de pertenencia y de identificación con el grupo y con la 
organización. [Fernández Ríos et al., 1997] 
 
Por lo tanto, si no resulta factible incrementar Csn a medida que el 
proyecto avanza, el equipo de desarrollo debería gestionar las medidas de 
mitigación adecuadas para resolver el problema antes que la 
implementación se encuentre comprometida. 
 
2.4 Estilo de mando: Estilos de Priorización de Requerimientos 
 
Existen diversos criterios para la toma de decisiones durante el proceso 
de priorización de requerimientos. Según la taxonomía de [Aurum et al., 
2005], los requerimientos deben priorizarse en función de: 
 
• La importancia: relación del requerimiento con el objetivo de la 
organización. 
• El impacto negativo: implicaciones perjudiciales. 
• El costo: esfuerzo económico, físico o humano. 
• El riesgo: probabilidad de fallo en su aplicación. 
 
Para [Olsina, L, 1999], el estilo de mando en el proceso de priorización de 
requerimientos es un mecanismo de naturaleza compleja en donde 
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intervienen métodos cuantitativos, cualitativos y apreciaciones intuitivas del 
evaluador. Los métodos brindan el soporte de objetividad, mientras que las 
apreciaciones intuitivas y la experiencia del equipo de desarrollo aportan el 
sustento de subjetividad necesaria para una realista priorización de las 
decisiones. 
 
El significado que se le atribuye aquí a la palabra “intuición” no es 
peyorativo: se lo asimila a un mecanismo mental,  conocimiento claro, 
visión instantánea, a través de la cual el ser humano interpreta 
subjetivamente la realidad. 
 
En este sentido, varios investigadores coinciden que en la métrica de un 
atributo debe existir un balance entre la objetividad que aporta un sistema 
numérico y la subjetividad que brinda la experiencia. [Fenton, 2005]  
 
Por ejemplo  [Olsina, L, 1999] argumenta: “Para establecer un conjunto de 
metas a alcanzar, y, a partir de éstas, especificar requerimientos de 
calidad, los componentes de subjetividad en la toma de decisiones, son 
partes necesarias. 
 
“En cambio [Ruiz Gonzáles et al., 2000] sostiene: “Los miembros de un 
equipo  necesitan comprender las bases de todas las decisiones que los 
afectan. Si encuentran que las decisiones están tomadas por razones 
arbitrarias, subjetivas o egoístas su rendimiento se verá penalizado.” 
 
Trataremos de explicar esta última posición con un ejemplo. 
La Real Academia española define el término arbitrariedad como el “acto o 
proceder contrario a la justicia, la razón o las leyes, dictado solo por la 
voluntad.” 
Según [Braidot, 2011], el 40 % de las  empresas más grandes del mundo, 
son propiedad de familias o están controladas por ellas. Sin embargo, la 
mayoría de las organizaciones fundadas como familiares, entre el 70% y el 
90%, no han logrado atravesar su primera generación.   
“En la mayoría de los casos, los factores de fracaso no son atribuibles a 
políticas macroeconómicas regresivas, cambios tecnológicos importantes, 
variaciones radicales en las preferencias de los clientes o errores en la 
estrategia comercial.” 
“Gran parte de ese fracaso se explica por decisiones gerenciales erróneas 
surgidas de arbitrariedades producto de conflictos emocionales. Este 
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problema aún no ha sido resuelto por la gestión gerencial 
tradicional.” [Braidot, 2011] 
 [Ferrari Márquez, 2006] sostiene: “Si reiteradamente las decisiones se 
basan en criterios arbitrarios, variables o contrarios a las necesidades 
reales de la organización o de sus partícipes, el proceso de comunicación 
será distorsionante.” 
2.5 Nivel de estrés en la organización 
 
Como es habitual en la mayoría de los conceptos estudiados en las 
ciencias sociales, el término estrés ha sido analizado desde diferentes 
puntos de vista, dando lugar a distintas definiciones, incluso algunas de 
ellas contradictorias. Este carácter impreciso y ambiguo del estrés ha 
llevado a algunos autores a realizar un proceso de síntesis, agrupando 
múltiples interpretaciones en función de sus experiencias. Una de las 
definiciones que mejor se ha ajustado a nuestra investigación es la que 
aporta [Selye, 1956]. Para este autor el término estrés se refiere a “las 
respuestas psicológicas y fisiológicas que tiene el individuo ante ciertos 
estímulos del ambiente”. Este aspecto adquiere importancia en el contexto 
de las organizaciones en general, y en nuestro caso en las organizaciones 
que se encuentran en proceso de implementar un proyecto de software. A 
continuación esbozaremos algunas definiciones adicionales en sintonía 
con el enfoque de este trabajo. 
 
Según [Eduards, 1998], la experiencia  de estrés ocurre cuando se produce 
un desajuste entre las características o circunstancias del entorno y las 
preferencias o deseos del individuo. 
 
Por su parte [McGrath, 1970] sostiene que se produce una experiencia de 
estrés cuando una persona desea responder a las demandas planteadas 
por el ambiente, pero percibe que no dispone de los recursos necesarios 
para resolverlas. 
 
[Muñoz, C, 1970] asevera que las consecuencias negativas del estrés no 
solo afectan a la salud física y psicológica del individuo, sino que también 
inciden en la organización, ya que los recursos humanos juegan un rol 
fundamental en su devenir. Por lo tanto, si no existe una política 
organizacional dirigida a prevenir y controlar las múltiples fuentes de estrés 
laboral, la falta de motivación e ineficiencia serán los resultados más 
previsibles. 
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Como el área de implementación de software impone cambios rápidos y  
profundos en la forma de trabajar de las organizaciones, afectando amplios 
sectores de su estructura, la probabilidad de aparición de situaciones 
estresantes es alta. Es por esto último que la herramienta “CMMI® for 
Development, Version 1.3” [SEI, 2010],  en varias de sus secciones (pp. 
25, 65, 106, 268, etc.) diferencia explícitamente la situación cuando una 
organización, se encuentra bajo situación de estrés.   
 
Por su parte, [Pose, G., 2005], resalta que cuando las demandas del 
medio resultan excesivas, intensas y/o prolongadas, superando la 
capacidad de resistencia y de adaptación del organismo de un individuo, 
se está en presencia de lo que se denomina  estrés disfuncional laboral. 
 
En relación a los proyectos de software, se produce “tecno-ansiedad”  
cuando un individuo experimenta elevados niveles de activación fisiológica 
no placentera e incremento de la tensión, por el uso, actual o futuro de 
algún tipo de sistema y/o herramienta tecnológica en el trabajo. Este 
síntoma psicosocial generalmente lo condiciona al individuo a adoptar 
actitudes escépticas respecto al uso de la tecnología y genera en él 
reducción de la autoestima respecto a su capacidad y competencia 
laboral.  
 
Ahora bien, continúa argumentando Pose, “si la exposición al estrés no se 
produce de manera constante y prolongada, la misma puede tener efectos 
positivos, ya que favorece la activación física y mental del organismo, 
permitiendo al individuo responder eficazmente a las demandas de la 
organización y su entorno”. Es por ello que conseguir cierto nivel de 
activación mediante estimulación ambiental puede resultar una estrategia a 
tener en cuenta para elevar el rendimiento. En ese sentido, la ley de 
Yerkes-Dodson [Yerkes et al., 1908]  lo reafirma al describir la relación 
entre nivel de activación y el rendimiento.  
 
Por su parte [Ivanisevich, 1985] postula: “Cuando se trata de abordar el 
fenómeno del estrés en las organizaciones, el objetivo principal debe ser 
encontrar el nivel de intensidad adecuado para producir incrementos, tanto 
en el nivel de rendimiento individual, como de la propia organización”. 
Según esta ley, la relación entre el nivel de activación y el rendimiento 
toma la forma de U invertida. Para cada tarea se define un nivel de 
activación en la cual el rendimiento es óptimo. A la izquierda o derecha de 
ese nivel de activación óptimo, el rendimiento decrecerá en función de 
cuánto más lejos se encuentre de él.  
 
Por otro lado el estrés disfuncional extremo no sólo desencadena 
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problemas en la economía de las organizaciones, sino que también afecta 
a salud mental y física de los individuos que trabajan en ellas, afectados 












Figura 11: Estrés. Curva de Yerkes - Dodson 
 
Según [Pose, G., 2005] los agentes estresantes son circunstancias del 
entorno que inciden negativamente en las personas.  
 
Y continúa afirmando: “Estamos en presencia de estrés disfuncional 
cuando la reacción psicosocial del individuo ante los agentes estresantes, 
se caracteriza por ser, negativa, insuficiente o exagerada en relación con 
el nivel de activación, provocando falta de adaptación.” 
 
Si se aplica estrictamente el concepto de estrés disfuncional al ámbito 
laboral, el mismo se puede entender como un desequilibrio percibido entre 
las demandas del medio y la incapacidad de la persona para enfrentarlas. 
 
Según [Doval G.et. al, 1998] existen los siguientes tipos de factores 
estresantes: 
 
                     Intrínsecos a la tarea. 
 
Factores       Interpersonales. 
 
                     Relacionados con el desarrollo de la carrera profesional. 
 
                     Relacionados con la estructura y el clima organizacional. 
 
Intentaremos demostrar relación estadística significativa entre la presencia 
de estrés disfuncional en la organización respecto a otras métricas propias 
de la ingeniería de software como por ejemplo, la implementación exitosa 
de proyectos o la cantidad de involucrados con el software o el nivel de 
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satisfacción del usuario. En esa línea de pensamiento  [Andriano, N., 
2006]) argumenta que el estrés impacta negativamente sobre los 
proyectos de software. 
2.6 Participación -  Actitud de los Usuarios Claves 
 
La introducción de las tecnologías de la información ha causado, y 
continúa causando un impacto muy fuerte en las relaciones de poder y en 
las metodologías de trabajo en las organizaciones. [Vaughan, 2001]  
 
Al igual que sucede con las obras de arte, los valores y creencias de los 
diseñadores de software se encuentran embebidos en el proyecto a 
implementar. 
 
Durante la implementación de un proyecto, la organización en la que 
finalmente funcionará el software se expone al reajuste  que le imprime la 
dinámica de la gestión del equipo de desarrollo. Este proceso de 
transformación no involucra únicamente a determinados niveles de la 
organización sino que, por lo general, la modifica integralmente, ya sea por 
los distintos niveles jerárquicos o transversalmente. En ambos casos, 
nunca debe pasarse por alto la organización informal, la cual convive a la 
sombra de la formal, pero no necesariamente coincide con ésta. 
 
Ahora bien, la intensidad del cambio que instala el proyecto en la 
organización a través de nuevas herramientas y metodologías puede 
alterar la percepción de roles. Y es allí donde la actitud de resistencia o 
apoyo de los usuarios claves juega un papel fundamental en el éxito o 
fracaso de la implementación.  
 
Sostiene [Vaughan, 2001]: “No sólo los usuarios pueden perder de vista 
que son engranajes de la gran rueda que es la organización, sino que 
confundidos, es posible que pierdan el marco de referencia y no logren 
reconocer a ésta como un todo”. 
 
Y continúa: “Mientras que los usuarios,  no acepten, convencidos o 
forzados, los nuevos roles que produce el cambio,  la aceptación del nuevo 
sistema será difícil”.  
 
Por su parte [Baronas et al., 1988] afirman que los usuarios aceptan mejor 
el nuevo sistema cuando: 
 
• Se anticipan los cambios por fuentes creíbles. 
• Se contrastan opiniones a través de libre expresión. 
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• Se minimizan las sorpresas que impone el nuevo sistema a través de 
pruebas con prototipos. 
• Se planifica y ejecuta la capacitación / entrenamiento con el nuevo 
sistema.  
 
En un estudio de campo realizado por [Hunton et al., 1997] se confirmó que 
involucrar a los usuarios claves de manera mandataria o coercitiva en un 
proyecto, representa una estrategia ineficaz, particularmente si a éstos no 
se les asigna sentido de control o responsabilidad sobre el proyecto a 
implementar.  
 
Y concluyen afirmando que resulta un factor de éxito clave para la 
implementación de software la identificación de los usuarios con el 
proyecto, mediante la asignación de responsabilidades. 
 
Para [Markus, 1983] en cambio, la resistencia al proyecto por parte de los 
usuarios claves puede jugar a favor o en contra, y su resultado depende de 
la gestión del equipo de desarrollo. Las causas principales a tener en 
cuenta son los factores:  
 
• relacionados con los usuarios.  
• técnicos inherentes del proyecto. 
• vinculaos a la interacción del usuario con el proyecto.  
 
Para este autor, de los tres (3) factores arriba citados, la interacción 
usuario-proyecto introduce una variable política crítica: la distribución del 
poder dentro de la organización. 
Si se implementa el proyecto, algunas personas reducirían su espacio de 
poder y por lo tanto, su actitud será poco colaborativa, de manera explícita 
u oculta.  
 
En la otra vereda se encuentran los usuarios que creen que con la 
implementación obtendrán mas espacio de poder y por lo tanto demuestran 
actitud colaborativa. 
 
Entre ambas posiciones, se encuentran ubicados aquellos usuarios que no 
perciben ventajas o desventajas con la implementación, y por ende, se 
mantienen en una posición neutral. 
 
Como ya dijimos antes, todas estas posiciones a favor o en contra de la 
implementación representan potenciales agentes de cambio y volatilidad 
en los requerimientos, generalmente originados en la organización 
informal. 
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Es por esto último que resulta prioritario que el equipo de desarrollo cuente 
con métodos de diagnóstico eficaces para mapear la organización informal 
durante el proceso de elicitación con el fin de: 
 
• identificar el poder real de los usuarios claves,   
• identificar los factores que facilitan y dificultan el cambio que 
introduce el proyecto,   
• resolver los conflictos emergentes. 
 
[Markus, 1983]  sostiene que si se dispusiera de tales métodos, el diseño y 
la implementación del proyecto serían más viables.  
 
A tenor de ello, surge necesario definir primero qué se entiende por 
estructura informal de una organización, para luego entonces sí proponer 
un método que resuelva el tema. 
Se define como estructura informal de un grupo, a las posiciones, estatus y 
roles que, sin estar prefijados con anterioridad, han surgido de manera 
espontánea y gradual a partir de la interacción de sus integrantes. [Huici 
Casal et al., 2004] 
 
Aunque cualquier grupo tenga una estructura formal, ésta puede subsistir 
junto a otra informal, que no tiene por qué coincidir con la anterior.  
En la estructura informal, la posición de cada persona depende de sus 
habilidades y de su liderazgo. A diferencia de lo que ocurre en la estructura 
formal, en la informal, los estatus y los roles son aspectos relativos y 
dependen del significado que se les asigne en una instancia, por lo cual 
pueden cambiar en cualquier momento. [Huici Casal et al., 2004] 
El sociograma, ideado por [Moreno, 1953], es uno de los métodos de la 
psicología que proponemos como buena práctica a incluir durante el 
proceso de elicitación de requerimientos, con el fin de registrar las 
relaciones informales de los stakeholders de la organización donde 
finalmente funcionará el software. 
Este método parte de la idea que lo que realiza un stakeholder puede 
afectar al grupo al que pertenece. Lo relevante aquí consiste en el 
concepto que las relaciones interpersonales tienen un efecto determinante 
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sobre el grupo. Básicamente, el método registra las relaciones con los 
demás integrantes, las preferencias, rechazos e indiferencias.   
Las relaciones de los involucrados se registran en lo que se denomina 
socio – matriz. En la siguiente figura, las filas representan las elecciones de 
los involucrados con el proyectos (quienes) y las columnas, los 
involucrados elegidos (a quienes). 
Tabla 9: Socio matriz 
 STK A STK B  STK C STK D STK E 
STK A  1 2 3  
STK B 3  1  2 
STK C 2 1  3  
STK D      
STK E 1 2 3   
 
Por ejemplo, El involucrado stk B eligió como favorito al C (1), en segundo 
lugar al E (2) y en el último lugar al A (3). No eligió al D. Las columnas 
representan al estatus de cada involucrado. Por ejemplo, los stk A, B y C 
fueron elegidos cada uno en tres oportunidades. El stk B parecería ser el 
más popular, mientras que el E con solo una elección y en segundo lugar, 
sería el más aislado. También se pueden ver cadenas de amistades, por 
ejemplo el B elige al C en primer lugar y el C elige al B en primer lugar. 
 
Si bien el método presenta limitaciones sobre el contenido de la 
información grupal, el mismo aporta información sobre la dirección e 
intensidad de la comunicación y un gran volumen de datos psicosocial 
grupal. 
Como en la implementación de proyectos de software intervienen tanto los 
grupos formales como los informales, cualquier herramienta que evalúe la 
influencia de ambos grupos y sus interrelaciones, aportará atributos de 
valor para su gestión. 
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2.7 Nivel de conflictos en la organización 
 
Es bien sabido que todo proyecto de software se expone a riesgos cuya 
responsabilidad recae en el equipo de desarrollo  aunque su origen 
provenga del contexto de la organización en donde finalmente funcionará 
el software. 
 
Para [Jiang, J et al., 1999], los factores de riesgo que más impactan sobre 
la probabilidad de éxito de un proyecto provienen de: 
 
• La envergadura del proyecto. 
• El tamaño de los grupos se usuarios y gerentes afectados. 
• El cambio de tecnología. 
• Las innovaciones que impone el cambio. 
• Los cambios en los roles que impone el sistema. 
• La carencia de soporte. 
• Cronogramas y presupuestos poco realistas. 
• Interfaces de usuario poco amigables. 
• Funcionalidad defectuosa. 
• Cambios continuos en los requerimientos. 
• Déficit de personal. 
• Conflictos en la organización, equipo de desarrollo y entre ambos. 
 
 
De los factores de riesgo mencionados, esta sección tratará especialmente 
los que mencionamos en último orden. 
 
[Mclntyre, 1987] sostiene que los líderes del equipo de desarrollo deben 
optimizar las relaciones interpersonales resolviendo los conflictos, 
promoviendo  conductas cooperativas y  colaborativas entre ellos y con los 
stakeholders. Es decir, deben priorizarse el comportamiento socio-afectivo 
interpersonal con el fin de mejorar las relaciones en la organización. 
 
Por su parte, la herramienta “CMMI® for Development, Version 1.3” [SEI, 
2010] en la sección “Prácticas y Objetivos Genéricos”, establece la 
necesidad de introducir, en el área de elaboración y gestión de 
requerimientos, entrenamiento en Negociación y Resolución de Conflictos”. 
 
Aunque los grupos de trabajo en la organización son de distinto tipo y 
competencias, es frecuente que se compartan actividades entre sí, 
generándose conflictos con distintos niveles de sensibilidad e intensidad. 
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En la sección “Practicas Específicas por Objetivos” de [SEI, 2010] (SP 1.4, 
pp. 166) se requiere que se identifiquen las estrategias para resolver los 
conflictos existentes entre los involucrados con el proyecto considerados 
claves”. 
 
En lo que respecta a las tecnologías ágiles de desarrollo de software, la 
perspectiva es ambiciosa. Para [Sutherland, 2010], la consideración del 
conflicto se sustenta en los siguientes puntos de apoyo: 
 
• Mejora de proceso a través de determinación y resolución de 
obstáculos. 
 
• Innovación como resultado del libre intercambio de ideas inicialmente 
conflictivas. 
 
• Monitoreo por parte del equipo de desarrollo detrás de la exploración 
e identificación de agendas conflictivas. 
 
• Compromiso de trabajo individual y colectivo luego de acordar 
objetivos comunes. 
 
Por lo tanto, para  las tecnologías ágiles, el conflicto no es considerado 
como un factor psicosocial “disfuncional” que perjudique la implementación 
de proyectos de software. Todo lo contrario, se lo utiliza al conflicto como 
escala para sincerar posiciones de disenso entre los distintos grupos de 
involucrados. Con ello, se busca llegar a una especificación de 
requerimientos “más limpia”.  
 
En esa misma dirección, la herramienta [PMBOK, 2003] incorporó la 
gestión de conflictos como un instrumento necesario para mejorar la 
dirección del equipo del proyecto.  
 
Una herramienta que esta investigación propone para evaluar el nivel de 
conflictos antes y durante la implementación de un proyecto de software es 
el denominado “Sistema de Observación de Múltiples Niveles” o SYMLOG. 
[Bales et al., 1979].  
 
Este sistema, además de ser un instrumento de medición de las 
interacciones grupales, explica ciertos fenómenos propios de la psicología 
social, como son el liderazgo, la dinámica grupal y el desarrollo de los 
equipos de trabajo. 
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Elaborado por [Bales et al., 1979], es una mejora al Interaction Process 
Analysis (IPA) [Bales, 1950], el cual omitía analizar la conducta no verbal o 
no explícita. A diferencia de éste, el SYMLOG incluye en su heurística los 
actos de comunicación no verbal y el contenido de la misma, a través de 
cuestionarios de adjetivos, interacciones y valores. 
El método permite obtener una línea base de medida que sirve como 
referencia de medidas posteriores determinando si se han producido 
evoluciones o involuciones sobre la medida inicial, siendo a nuestro criterio 
especialmente útil como herramienta de elicitación  para modelos de 
desarrollo iterativo. 
Para representar los diferentes comportamientos de los stakeholders en el 
grupo se dispone de lo que se denomina “diagrama del cubo” el cual 
representa los indicadores en un espacio tridimensional. 












Figura 12: Diagrama del cubo 
Como se aprecia en la figura anterior, los valores de dominancia (U) se 
encuentran en la parte superior del cubo y los de sumisión (D), en la 
inferior. 
UB UNB UPB 
NB PB 
DNB DB DPB 
   DP 
DPF 
   PF 
   UN 
   UNF    UF    UFP 
   UP 
                                                    U: Dominancia 
 
            D: Sumisión 
 
 
                                                     P: Conducta Amistosa 
  
            N: Conducta poco Amistosa 
            F: Aceptación de la tarea 
            B: Oposición a la tarea 
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 En la parte delantera del cubo se indica el comportamiento de aceptación 
a la autoridad (F). En la cara posterior, se indica el rechazo (B) a la 
autoridad, respecto a la tarea por ésta encomendada.  
Por último, los valores de conducta amistosa o abierta de los stakeholders 
aparecen del lado derecho del cubo (P). Las conductas que denotan una 
actitud poco amistosa o cerrada se ubican del lado izquierdo (N).  
El diagrama del cubo está compuesto de veintisiete (27) (3 x 3 x 3) cubos 
más pequeños que codifican la totalidad de valores, características y 
conductas posibles. El cubo central se toma como origen y no representa 
ninguna de las tres dimensiones. En total son veintiséis (26) códigos de 
letras. 
Para dimensionar las interacciones individuales y grupales, se diseñaron 3 
cuestionarios que permiten valorizar a un individuo evaluándolo respecto a 
cada una de las 26 situaciones contempladas en el cubo.  
 
Los cuestionarios disponibles son:  
• de adjetivos. 
• de valores. 
• de interacciones.  
Por razones de espacio se muestra únicamente el cuestionario de valores.  
Los números son los pesos que asigna el método en relación a la 
frecuencia de la observación.  
Tabla 10: Cuestionario de valores 
Cód Descripción Nunca Poco A 
veces 
Mucho Siempre 
U Éxito financiero individual y 
poder 0 6 12 18 24 
UP Éxito social y popularidad 0 3 6 9 12 
UPF Cooperación y trabajo en 
equipo 0 2 4 6 8 
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UF Eficiencia, administración 
imparcial 0 3 6 9 12 
UNF Autoridad, cumplimiento de 
normas 0 2 4 6 8 
UN Agresivo crecimiento personal 0 3 6 9 12 
UNB Resistencia a la autoridad, 
individualismo 0 2 4 6 8 
UB Relajamiento del control  0 3 6 9 12 
UPB Cooperación y Protección 0 2 4 6 8 
P Igualdad, toma de decisiones 
democrática 0 6 12 18 24 
PF Idealismo responsable, trabajo 
colaborativo 
0 3 6 9 12 
F Formas conservadoras, 
establecidas y correctas de 
efectuar las tareas 
0 6 12 18 24 
NF Restricción de Objetivos 
personales en pos de metas 
de la organización 
0 3 6 9 12 
N Autoprotección, 
autosuficiencia 0 6 12 18 24 
NB Rechazo de los 
procedimientos establecidos 0 3 6 9 12 
B Innovación de nuevos 
procedimientos, creatividad 0 6 12 18 24 
PB Compatibilidad social, 
recreación 0 3 6 9 12 
DP Confianza en los demás 0 3 6 9 12 
DPF Lealtad a la organización, 
fidelidad, dedicación 0 2 4 6 8 
DF Obediencia a la línea de 
mando complaciendo a la 
autoridad 
0 3 6 9 12 
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DNF Sacrificio personal en pos de 
la organización 0 2 4 6 8 
DN Rechazo a la popularidad, 
aislamiento 0 3 6 9 12 
DNB Aceptación del fracaso, apatía 0 2 4 6 8 
DB Falta de cooperación con la 
autoridad 0 3 6 9 12 
DPB Satisfacción, tranquilidad 0 2 4 6 8 
D Pasividad, dejadez 0 6 12 18 24 
 
Para la comparación entre 2 involucrados, “A” y “B”, una opción sería la 
gráfica de los resultados.    
 
    D DPB  DB……………………NB……………………………………………………………………………   UPF  UP    U  
 
     D DPB  DB……………………NB……………………………………………………………………………   UPF  UP    U  
Figura 13: Perfil Psicosocial 
24 
24 
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Mientras que el involucrado stk A evidencia bajos niveles de pasividad (D), 
es decir alta hiperactividad, y autosuficiencia, el stk B muestra altos niveles 
de pasividad y muy bajos valores en cooperación y trabajo en equipo 
(UPF). 
Por otro lado, el método permite evaluar al grupo como un todo mediante lo 
que [Huici Casal et al., 2004] denomina “diagrama de 
campo”.
 
Figura 14: Diagrama de Campos 
A partir de los valores extraídos del cuestionario, en la parte superior de la 
figura anterior, se representan los valores relacionados con la “Aceptación 
a la tarea” del stakeholder analizado. En la inferior, “la Oposición” (primera 
dimensión). A la derecha, “los síntomas Positivos” y a la izquierda, “los 
Negativos” (segunda dimensión). El centro representa un valor 
adimensional, 0, y partiendo de allí, tanto para la línea horizontal como 
para la vertical se establece una escala que oscila entre 0 y 18 para 
representar los valores de ambas dimensiones mencionadas. Estos valores 
surgen a partir de la tabla de conversión de pesos a unidades de diagrama 
de campo en cada dimensión.  
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3-8 1 55-60 10 
9-14 2 61-66 11 
15-20 3 67-72 12 
21-25 4 73-77 13 
26-31 5 78-83 14 
32-37 6 84-89 15 
38-43 7 90-95 16 
44-49 8 96-101 17 
50-54 9 102-104 18 
                                               
Hasta aquí, con dos dimensiones, se tenía un punto en el diagrama de 
campo por cada involucrado. Al incorporar los valores del cuestionario 
correspondientes a Dominancia y Sumisión (tercera dimensión) el punto se 
transforma en círculo. El radio del mismo depende del valor de la tercera 
dimensión. Cuánto más grande sea el círculo, el stakeholders evidenciará 
mayor dominancia. [Huici Casal et al., 2004] 
Los círculos WSH y REJ representan a los: 
• valores que los involucrados desearían mostrar en su 
comportamiento (WSH). 
• valores que los involucrados desearían ocultar (REJ).  
En el cuadrante superior derecho aparece un tercer círculo (en gris) que 
representa al perfil más efectivo (PE). 
El círculo más grande comprende una región en la que estarían las 
personas que comparten valores relacionados con el trabajo eficaz. A su 
vez, el círculo que incluye a PE (gris) representa el área en donde se 
ubicaría el líder del grupo. 
Los dos círculos equivalentes a éstos pero ubicados en el cuadrante 
inferior izquierdo ubican a los stakeholders que se oponen al trabajo en 
equipo. Aquí se encontraría el stakeholder B del ejemplo anterior. 
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La línea diagonal originada en del cuadrante inferior derecho y  dirigida 
hacia el superior izquierdo, se denomina “línea de balance”. Esta línea 
divide a los valores (y por ende a las personas) que favorecen al trabajo en 
equipo de los que lo dificultan (los ubicados por debajo). 
Además de servirle al equipo de desarrollo para determinar cómo perciben 
los involucrados las normas y la cultura organizacional, este método es útil 
para mejorar los puntos conflictivos una vez éstos detectados. 
De aplicarse este método en forma sistemática como buena práctica 
durante la etapa de elicitación, la gestión de requerimientos contará con 
información psicosocial grupal de los involucrados que conforman la 
organización donde funcionará el software. Con esos datos, el equipo de 
desarrollo estará en condiciones de evaluar el nivel de conflictos y 
gestionar la estrategia de mitigación, si dichos conflictos implican alto 
riesgo para la implementación del proyecto de software. 
2.8 Información - Apertura a las iniciativas 
 
El tema que se tratará a continuación forma parte de los indicadores que 
describen el comportamiento de los niveles gerenciales de la organización 
respecto a iniciativas y estímulos ascendentes generados por stakeholders 
de jerarquías inferiores. Las principales fuentes consultadas le asignan a la 
innovación y la participación de los usuarios gran preponderancia como 
variables descriptivas de la organización, variables éstas que para nosotros 
debería tener en cuenta el equipo de desarrollo, antes y durante la 
implementación de un proyecto de software.  
[Baronas et al., 1988] sostienen que cuando la gerencia favorece la 
participación de los empleados de la organización en la implementación de 
un sistema, éstos lo aceptan más rápido y se adaptan más fácilmente a 
sus cambios. 
Los autores afirman que para cumplir con este propósito, es necesario que 
la gerencia promueva la generación de iniciativas innovadoras por parte de 
los empleados, mediante: 
• Su participación en las decisiones significativas. 
Incorporación de la Psicología Social al proceso de Elicitación de Requerimientos de Software 
 
 62 
• La asignación de responsabilidades específicas, sentando las bases 
para la toma de conciencia que el proyecto será una herramienta de 
gestión compartida. 
• La eliminación del estrés disfuncional producto del cambio 
organizacional que introduce la implementación del proyecto. 
Por su parte, [Barki et al., 1994] argumentan que el equipo de desarrollo 
debe procurar durante la elicitación de requerimientos que la gerencia sea 
permeable a las innovaciones que incorpora el proyecto, facilitando la 
participación activa de los usuarios a todo nivel.  
Una forma de medir estas cuestiones se logra evaluando lo “trascendente y 
personalmente relevante” que resulta ser el proyecto, tanto para la 
gerencia como para los usuarios. Si un individuo cree que el sistema es 
personalmente relevante, es probable que adopte una actitud positiva 
hacia el mismo.  
[Fishbein et al., 1975] sostiene que: “existe relación directa entre la actitud 
del usuario respecto al sistema y su participación durante la etapa de 
requerimientos”. Y lo ejemplifica: “las percepciones de baja autoestima por 
parte de los usuarios en relación a su eficacia para desarrollar las tareas, 
generalmente lo inhiben de participar activamente.” 
Ahora bien, esta última afirmación nos lleva a plantear el siguiente 
interrogante:  
 
¿El éxito en la implementación de proyectos de software depende del 
grado de apertura que adopte la gerencia en relación a la aceptación de 
ideas innovadoras provenientes de sus empleados?  
 
Según [Vaughan, 2001] los indicadores relevantes para evaluar el grado de 
apertura de la gerencia ante la inminente implementación de un proyecto 
de software dependen de: 
 
Indicador de Apertura gerencial Grado 
Recepción de ideas innovadoras Abierta Cerrada 
Estilo de Participación Voluntario Coercitivo 
Dirección de la Participación Directa Indirecta 
Oportunidad de la Participación Permanente A requerimiento 
Cobertura de la Participación Global Parcial 
Tabla 12: Apertura gerencial 
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Una organización cuyo estilo gerencial priorice el intercambio de ideas 
innovadoras a nivel global, premie la participación voluntaria y directa de 
manera permanente, será más flexible al cambio que impone un proyecto 
de software. 
En el otro extremo, una gerencia cerrada a las nuevas ideas de los 
empleados, suele utilizar métodos coercitivos de participación y lo hace de 
manera parcial y discontinua. Por lo tanto, la probabilidad de 
implementación exitosa no será alta en este caso.  
 
La información de alta sensibilidad que generan estos indicadores de 
apertura gerencial debería ser recopilada durante el proceso de elicitación 
de requerimientos y registrada por el equipo de desarrollo para su posterior 
análisis cuando se intente implementar el proyecto de software en otra 
organización. Su utilidad recae en la posibilidad de adoptar un plan 
estratégico para la implementación del proyecto en función del estilo de 
apertura gerencial. 
 
2.9 Motivación para implementar el proyecto 
 
Si bien la infraestructura, los recursos, el personal y la tecnología, 
representan aspectos esenciales en cualquier proyecto, la motivación, 
especialmente la organizacional, representa un aspecto determinante para 
su implementación. Los siguientes autores coinciden con esta línea de 
pensamiento. 
 
[Langford et al., 1995]P sostiene “problemas como el ausentismo, la 
rotación del personal y la baja productividad están profundamente 
relacionados con la motivación y la satisfacción laboral.”  
 
Fue Víctor Vroom quien expuso por primera vez en 1964 el “modelo de las 
expectativas o modelo cognitivo de la motivación en el trabajo”. [Vroom, 
1964]. 
 
Esencialmente el modelo de Vroom establece que “la gente está motivada 
si cree que su conducta producirá los resultados que desea”.  [Spector, 
2003] 
 




Figura 15: Motivación 
Para el individuo, la motivación resultará nula, tanto cuando la meta / 
recompensa resultase indiferente, o cuando la expectativa del logro fuera 
dudosa o poco probable. 
 
Como en varias otras disciplinas, en el ámbito de la ingeniería de software 
se consideraron válidas estas teorías. 
[Markus, 1983] respalda esta esa idea: “Introducir una mejor solución 
metodológica de desarrollo de software no es suficiente para garantizan 
resultados favorables en la implementación de un proyecto de software. La 
motivación del individuo puede producir un cambio dramático en la 
implementación, ya sea, para bien o para mal.” 
 
En febrero de 2001, diecisiete (17) desarrolladores de software se 
reunieron en Snowbird, Utah EEUU para diseñar métodos que permitieran 
motivar a los involucrados manteniendo la calidad y mejorando la 
productividad en términos de reducción de tiempos de desarrollo de 
software. 
 
Como condición, se debía respetar el cumplimiento de los estándares de 
calidad. Se publicó entonces el denominado “Manifiesto para el Desarrollo 
Ágil de Software” [Beck, 2001]. 
 
Dicho acuerdo, fue el origen de las metodologías de desarrollo rápido de 
software. El Manifiesto  estableció cuatro (4) lineamientos fundamentales 
que introdujeron una diferencia de fondo respecto al entonces plenamente 
vigente Modelo de Capacidad y Madurez (SW-CMM®) [Paulk, 1993]. Los 
lineamientos principales del Manifiesto priorizaron: 
 
• Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas. 
• Codificación de software sobre documentación detallada. 
• Colaboración con el cliente sobre contratos. 
• Respuestas al cambio sobre estricto plan del proyecto. 
 





FUERZA DE LA 
MOTIVACIÓN = 
X 
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La implementación de estos lineamientos se instrumentó mediante doce 
(12) principios fundamentales, entre los cuales el 8º destacó: “Los 
proyectos de software se construyen en torno a individuos motivados, 
quienes además deberían ser de confianza.”  
 
Por su parte, el Project Management Institute (PMI), en su guía para la 
administración de proyectos “Project Management Body of Knowledge” 
[PMBOK, 2003], incorporó en su Apéndice G el factor “motivación” como 
un aspecto indispensable para obtener valor agregado en la organización, 
definiendo como “stakeholders relevantes”, a todas aquellas personas u 
organizaciones cuyas acciones estén motivadas a provocar un impacto 
directo sobre el proyecto.  
2.10 Apertura a las tecnologías 
 
La importancia de la aceptación de la tecnología como paso previo a su 
uso ha sido foco de atención de varias investigaciones. El Modelo de 
Aceptación de la Tecnología (TAM) [Davis, 1989]  ha sido ampliamente 
aceptado como un método válido para predecir la conducta individual de 
admisión de nuevas  tecnologías de información y sus diferentes usos. 
 
El modelo sugiere que cuando se les presenta a los usuarios una nueva 
tecnología, un número de factores influyen en su decisión acerca de cómo 
y cuándo ésta se usará. 
 
Fred Davis definió los términos de utilidad percibida (PU)  y facilidad de uso 
percibida (PEOU), y los propuso como indicadores principales de la 
aceptación de nuevas tecnologías por parte de los usuarios. 
 
Facilidad de Uso Percibida (PEOU): “evaluación subjetiva del usuario 
respecto al esfuerzo que implica la utilización de un sistema determinado.” 
 
Utilidad percibida (PU): “medida por la cual una persona cree que el uso de 
un determinado sistema mejoraría su desempeño laboral.” 
 
Su teoría establece que los sistemas útiles, primero como requisito, deben 
ser fáciles de usar. 
 





                                                             Figura 16: Uso real de la tecnología                                                                                             
 
Otro factor importante que [Davis, 1989]  propone como variable a 
considerar en el esquema cuando se analiza el uso real de la tecnología, 
es la intención de conducta del usuario, la cual se ve afectada 
directamente por las actitudes psicosociales de éste.  
 
Existen numerosos trabajos que validaron este modelo. TAM ha sido  
expandido a TAM 2 [Venkatesh et al., 2000] y a  TAM 3 [Venkatesh et al., 
2002] 
 
[Betz, 1998], por su parte, define a la tecnología como “el conocimiento de 
la manipulación de la naturaleza para propósitos humanos”. 
  
Por su parte, [Abukhzam et al., 2010 ] sostiene que: “Entender por qué los 
usuarios aceptan o rechazan a las nuevas tecnologías ha sido y es un 
desafío psicosocial a resolver en las organizaciones.”  
 
En este mismo sentido [Manross et al.,1986] lo reafirma: “La introducción, 
plena implementación y adopción con éxito de nuevas tecnologías en las 
organizaciones, se alcanza sólo si primero éstas son aceptadas por 
quienes las van a utilizar.”  
 
[Chou, 2001], [Harris et al., 1999] y [Todman, 2000] postulan que: “los 
valores, creencias, edades y experiencias previas del sistema social de los 
usuarios constituyen aspectos complejos de resistencia a la tecnología que 
suelen ser condicionantes en un proyecto de software.”  
 
    PU 






Uso real de 
la tecnología 
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2.11 Formación - Acceso de los usuarios a la capacitación 
 
El significado del término “capacitación” lo define [Bramley, 1996] como: 
“desarrollo sistemático de un patrón de comportamiento, actitud, 
conocimiento, habilidad requerido por un individuo para realizar 
adecuadamente una tarea o trabajo.”   
 
Y continúa afirmando: “la capacitación es la tarea de adquisición de 
habilidades, consideradas necesarias por la gerencia, para que los 
miembros de una organización mejoren la probabilidad de consecución de 
los objetivos institucionales.” 
“Es por ello, que la gerencia de una organización deberá adoptar las 
medidas de entrenamiento y capacitación necesarias para disminuir la 
brecha entre el rendimiento productivo esperado y el rendimiento real, a 







                                                    Figura 17: Capacitación como indicador psicosocial                     
                                                                                                                                             
El Software Engineering Institute, a través de la herramienta “People 
Capability Maturity Model® (P.CMM®) [Curtis et al.,2001], sostiene que por 
lo general los gerentes que trabajan en organizaciones con bajo nivel de 
madurez, se sensibilizan más por cubrir aspectos reglamentarios de la 
capacitación que por convencimiento que la misma representa un medio 
indispensable para lograr los objetivos.  
 
Por su parte en CMMI® for Development, Version 1.3, el área de proceso 
de formación organizativa (OT) identifica las necesidades de formación 
estratégicas de la organización, así como las tácticas que son comunes a 

















Figura 18: Necesidades estratégicas de formación 
 
La Figura anterior ilustra las tres dimensiones que [Chrissis, 2010] 
considera críticas sobre las cuales se concentran las organizaciones: las 
personas, los métodos y procedimientos, y las herramientas y 
equipamiento. 
 
Aunque a veces resulta difícil obtener la información requerida, una forma 
pragmática de estimar la prioridad que la gerencia le asigna a la 
capacitación es hacerlo a través del método ROI (Retorno de la Inversión) 
[Phillips et al.,2007] 
 
ROI = Beneficios / Costos o B /C.  
 
Donde ROI representa la relación entre los beneficios económicos 
obtenidos gracias a la inversión en capacitación realizada por la 
organización. 
 
Si B / C >1, la capacitación produjo ganancia.  
B / C = 1, la capacitación no produjo ganancia ni pérdida.  
B / C <1, la capacitación produjo pérdida. 
 
Por su parte [Rowden, 2005] sostiene que “los empleados capacitados  
satisfacen mejor las necesidades de sus clientes. Para este autor los 
empleados comprometidos con el aprendizaje evidencian un mayor nivel 
de satisfacción en el trabajo, con un efecto positivo en su calidad y 
rendimiento.”  




Según la Real Academia Española el término “reciprocidad” denota 
correspondencia mutua de una persona o cosa, con otra. 
Llevado al ámbito organizacional, el significado  del término expresa la 
actitud positiva del empleado hacia la organización, en respuesta a similar 
actitud de ésta respecto a él. [Brum,  2007]  
En este sentido, Brum intenta diferenciarse del resto de las opiniones 
respecto a los beneficios que produce la capacitación. Mientras que la 
mayoría se enfocan en el resultado final: el producto, este autor realza a la 
capacitación como un medio para crear un sentimiento de compromiso 
entre los empleados y la organización. El objetivo de tal estrategia es 
desarrollar conexiones psicológicas de reciprocidad hacia la organización 
como un medio para alcanzar los objetivos.





3. Materiales y Métodos 
 
Cuando describimos en el Capítulo I el Objetivo General de esta 
investigación, mencionamos como meta “el desarrollo de una 
herramienta de diagnóstico destinada al proceso de elicitación de 
requerimientos para identificar el riesgo proveniente del área 
sociológica y psicosocial de la Organización, y su impacto sobre el 
proyecto de software.” 
 
Como paso metodológico necesario para lograr lo mencionado 
precedentemente definimos como objetivo específico la necesidad de 
corroborar, mediante encuestas de opinión y entrevistas, “la utilidad de 
incorporar instrumentos de la psicología social al proceso de elicitación 
de requerimientos, como una herramienta más de análisis.” 
 
En virtud de ello, tanto en el diseño de la herramienta de diagnóstico 
sociológico y psicosocial como en la encuesta de opinión y las 
entrevistas formuladas en los objetivos específicos, se incorporaron 
materiales y métodos sustentando a los factores psicosociales 
descriptos en el Capitulo II. 
3.1.1 Arquitectura de la encuesta de opinión 
 
El propósito de la encuesta ha sido corroborar estadísticamente la 
existencia de relación significativa entre los factores psicosociales 
descriptos en el Capítulo II y la implementación de proyectos de software.  
 
Para lograr arribar con éxito a esa instancia, la arquitectura de la encuesta  
se focalizó en satisfacer los siguientes requisitos: 
 
• Establecer el propósito, la bibliografía base utilizada y el canal de 
comunicaciones con los encuestados. 
 
• Recabar la opinión entre los desarrolladores de software 
centrándose en las cuestiones de interés medular para la 
corroboración de la hipótesis. 
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• Determinar la concordancia de los participantes con los objetivos del 
trabajo (general y específicos).  
 
3.1.2 Implementación de la encuesta y métodos de análisis 
 
La premisa principal fue elaborar un cuestionario en internet que abordara 
directamente las cuestiones de interés, evitando incluir en lo posible 
factores  que incrementen la deserción en las encuestas, como por 
ejemplo, excesiva cantidad de preguntas,  ambigüedad  y un entorno poco 
amigable. 
 
El tiempo establecido de exposición de la encuesta fue de tres (3) meses: 
desde el 5 de febrero de 2012 al 5 de mayo del mismo año, con un tiempo 
promedio para completar la misma de quince (15) minutos. 
 
Con el fin que la audiencia fuera lo más heterogénea posible se incluyó  en 
la encuesta a todo el espectro de roles que intervienen en los equipos de 
desarrollo e implementación de proyectos de software. Fue así, que a 
través de la publicación de la encuesta en sitios web de Argentina y Chile, 
fue posible conocer qué opinaban los ingenieros en requerimientos, 
analistas, diseñadores, programadores y testers, respecto a la 
incorporación de la psicología social en el proceso de elicitación de 
requerimientos de software. 
 
3.1.3 Operalización de las Variables 
 
Excepto las preguntas sobre datos particulares del participante o sus 
comentarios al final de la encuesta, el resto de las preguntas fueron 
cerradas. 
    
La información obtenida fue registrada utilizando dos (2) clases de 
variables: 
 
• Variables cualitativas categorizadas ordinales, donde la asignación 
de valores identifican un grupo de pertenencia, permitiendo 
establecer un orden sobre cómo es una categoría respecto a las 
otras. 
  
Como ejemplo de este tipo de variables, en la pregunta 8 de la 
encuesta se requirió: “en la etapa de requerimientos, ¿como era el 
nivel de estrés laboral que usted percibió entre los empleados, 
intenso, normal o bajo?”  




• Variables cualitativas categorizadas nominales: en ellas, la 
asignación de valores identifican un grupo de pertenencia. A 
diferencia de las anteriores aquí no es posible establecer un orden.  
 
Como ejemplo, en la pregunta 7 se demandó: “¿cuál era el estilo 
más asiduamente utilizado en la priorización de requerimientos por 
parte de la gerencia, el objetivo o el subjetivo?”. 
 
3.1.4 Esquema de evaluación de los resultados de la encuesta 
 
El esquema de evaluación fue previsto para que una vez finalizada la 
captura de datos, los mismos se vuelquen de inmediato en cuadros 
comparativos y tablas de contingencia destinadas a corroborar la hipótesis, 
utilizando el método de contraste de Chi Cuadrado. 
Para evitar respuestas sesgadas, en el diseño de la encuesta se 
intercalaron preguntas no relacionadas con los factores psicosociales 
descriptos en el Capítulo II. Esas preguntas, a las que definimos como 
factores de contraste, se focalizaron deliberadamente en aspectos 
técnicos, económicos – financieros del proyecto y de infraestructura de la 
organización.   
 
Como premisa, se les requirió a los participantes que establecieran durante 
toda la encuesta dos (2) únicos proyectos de software en los que hayan 
intervenido directamente con algún rol. Los proyectos debían cumplir las 
siguientes condiciones:  
 
• un (1) proyecto implementado con éxito al que denominados 
proyecto implementado (PI), y; 
• un (1) proyecto que haya fracasado por completo o proyecto no   
implementado (PNI).  
 
Si bien inicialmente se analizó la posibilidad de incluir una tercer 
categoría, “proyecto aún no completado”, se decidió finalmente no 
hacerlo, debido a que dicha categoría podría agregar ambigüedad o 
redundancia en las respuestas, afectando  los objetivos de corroboración. 
 
El total de variables estudiadas fue de diecinueve (19).  
 
De las diecinueve (19) variables, once (11) corresponden a los factores 
psicosociales tratados en el Capítulo II, los cuales están relacionados 
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directamente con corroboración de la hipótesis. De esas once (11) 
variables, dos (2) se especializaron en evaluar la gestión psicosocial del 
equipo de desarrollo y nueve (9) en la organización cliente (donde 
funciona el software una vez implementado el proyecto).  
 
A su vez, de las nueve (9) variables que se utilizan para evaluar la 
organización desde el punto de vista psicosocial, cuatro (4) de ellas se 
enfocaron en la interacción grupal de los involucrados con el proyecto y 
cinco (5) evaluaron psicosocialmente las políticas gerenciales de la 
organización. 
 
De las restantes ocho (8) variables no dedicadas a la corroboración de la 
hipótesis: tres (3), miden los factores de contraste (cuestiones no 
relacionadas con los factores psicosociales), cuatro (4), categorizan a los 
encuestados, y finalmente una (1), mide la concordancia  con el objetivo 
general propuesto en esta investigación.  
 
3.1.5 Instrumentación de la encuesta 
 
El método Chi Cuadrado de Pearson constituye uno de los procedimientos 
más asiduamente utilizados de contraste de hipótesis. Sin embargo, esta 
prueba estadística, cuando el tamaño de la muestra es menor que veinte 
(20), pierde eficacia [Rodríguez,  2012]. Por lo tanto, para asegurar la 
confiabilidad en la corroboración de la hipótesis, el tamaño de la muestra 
que estipulamos fue sensiblemente superior a ese número: cien (100) 
proyectos de software. 
 
Para los fines de administración y publicación de la encuesta se recurrió a 
una plataforma web de encuestas de experiencia en el mercado 
hispanoamericano (encuestafacil.com). En el Anexo IV se presenta la 
página de administración de la encuesta y la publicación de la misma en 
los portales nacionales e internacionales que brindaron su apoyo para la 
realización de este trabajo. 
 
3.2.1 Estructura de las entrevistas 
 
[Royo Beberide] sostiene que la entrevista es un método de probada 
eficiencia para medir opiniones. Junto con la observación y el cuestionario, 
la entrevista constituye la herramienta más adecuada para evaluar  
cuestiones abstractas como son los factores psicosociales. 
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La entrevista, como técnica de recopilación, puede ser estructurada con 
formato de interrogación estandarizada, o  implementarse a través de una 
conversación libre. 
 
Para el tratamiento de nuestra temática las entrevistas se realizaron 
mediante una guía estructurada de preguntas de distinto tipo. 
  
3.2.2 Objetivo de las entrevistas 
 
El objetivo de las entrevistas estuvo orientado en recabar información 
detallada acerca de las cuestiones de interés que consideramos relevantes 
respecto a la problemática “Incorporación de la Psicología Social al 
proceso de elicitación de requerimientos de software”. 
 
En ese sentido, y como queda de manifiesto al analizar el titulo del 
presente trabajo de tesis, existe un hilo conductor que involucra grupos de 
personas pertenecientes a tres (3) dominios diferentes:  
 
• Psicólogos sociales y/o sociólogos. 




Si bien los grupos están diferenciados, en la problemática tratada existen 
temas que afectan de manera transversal a todos ellos. Por lo tanto, en el 
diseño de las entrevistas se tuvieron en cuenta preguntas: 
 
• específicas de cada grupo, y; 
• comunes a los tres (3) grupos. 
 
Por otro lado, desde el punto de vista de la interrelación entre las  
disciplinas que involucra este trabajo, se aprecia un hecho elocuente en 
nuestra propuesta: la inserción  de la psicología social dentro del proceso 
de elicitación de requerimientos. Como todo proceso de incorporación 
implica cierta resistencia al mismo, se quiso evaluar en las entrevistas las 
distintas reacciones que evidenciaron los tres (3) grupo de involucrados. 
3.2.3 Selección de los entrevistados 
 
El criterio adoptado para la selección de los entrevistados fue encontrar en 
las tres (3) audiencias personas con la suficiente experiencia para 
reconocer la problemática aquí planteada. 
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Se estableció un mínimo de veinte (20) años como tiempo requerido para 
ser seleccionado para la entrevista, considerando que transcurrido ese 
lapso de tiempo un individuo se encuentra en condiciones óptimas 
profesionales para aportar sus puntos de vista en su dominio de aplicación 
ya sean las áreas de desarrollo, de usuarios o de profesionales de la 
psicología. 
 
Las entrevistas fueron diagramadas para que no excedieran una (1) hora 
de duración y en ningún caso se superaran las diez (10) preguntas.  
 
El cuerpo de la entrevista se conformó con un grupo de preguntas 
introductorias sobre la incorporación de la psicología en el desarrollo e 
implementación de proyectos de software, una segunda sección de 
identificación de los problemas más comunes que ocurren en la 
implementación de los proyectos de software y una última parte destinada 
a medir la opinión de los entrevistados sobre la mejora que aportaría la 
inclusión de una herramienta de diagnóstico de la gestión del área 
sociológica y psicosocial de la Organización, y su impacto sobre el 
proyecto de software (objetivo general del presente trabajo de tesis). 
 
3.3.1 Herramienta de diagnóstico psicosocial sobre el proyecto 
 
En relación al objetivo general de la tesis de desarrollar una herramienta de 
diagnóstico,  el Anexo II propone un cuestionario y guía de evaluación para 
brindarle al equipo de desarrollo la posibilidad de identificar y calificar, 
durante la elicitación de requerimientos, el riesgo proveniente del área 
sociológica y psicosocial de la Organización, y su impacto sobre el 
proyecto de software.  
La fuente a la que se recurrió para el diseño de tal herramienta de 
diagnóstico fue el cuestionario publicado en Internet por [Martín, et al., 
2002], denominado “FACTORES PSICOSOCIALES – IDENTIFICACIÓN 
DE SITUACIONES DE RIESGO” desarrollado por el Instituto Navarro de 
Salud Laboral de España (ISNL). El mencionado trabajo trata la afectación 
que produce el estrés laboral sobre la salud de los empleados y el 
rendimiento en las actividades. 
 
Por su flexibilidad, hemos tomado como modelo instrumental el trabajo del 
ISNL,  especializándolo para investigar cómo influyen los aspectos  
sociológicos y psicosociales sobre la implementación del proyecto de 
software. 
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La arquitectura de dicho trabajo se sustenta sobre tres (3) funcionalidades 
principales: 
 
• Evaluación inicial del estado de la organización en relación al riesgo 
psicosocial. 
• Identificación de las situaciones de riesgo mediante la aplicación del  
cuestionario de factores psicosociales. 
• Aporte de medidas preventivas. 
 
En la primera y segunda funcionalidades los autores describen las 
variables (factores psicosociales) de incidencia. El sistema de evaluación 
que adoptó ISNL fue de hasta cuatro (4) opciones por pregunta que se 
califican de cero (0) a seis (6) puntos cada uno. El cuestionario consta de 
treinta (30) preguntas.  
 
Según el puntaje obtenido en el cuestionario el método representa la 
gestión psicosocial representándola en la siguiente escala: 
 
Muy poco adecuada / Inadecuada / Adecuada y Muy Adecuada. 
 
 
Figura 19: Calificación del riesgo psicosocial 
Si la calificación obtenida es inadecuada o inferior, el método propone la 
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aplicación de recomendaciones específicas. 
 
Atendiendo a los requisitos impuestos por el objetivo general de esta 
investigación, en el Anexo II se presenta en detalle una herramienta de 
diagnóstico para identificar el riesgo proveniente del área sociológica y 
psicosocial de la Organización, y su impacto sobre el proyecto de 
software. En dicho anexo, nuestra propuesta aporta un cuestionario 
especializado, un esquema de representación visual de la calificación y 
una sección de medidas de mitigación del riesgo psicosocial al que se 
enfrenta el proyecto de software durante el proceso de elicitación de 
requerimientos. 
  
3.3.2 Descripción de las variables: riesgo psicosocial 
 
En el siguiente cuadro se detalla cada factor psicosocial tratado en el 
Capítulo II y el área de riesgo psicosocial que involucra. (Ver Anexo 
II). 
Tabla 13: áreas del riesgo psicosocial 




Del equipo de desarrollo 
(E) 
Cohesión->Interacción de estilos de 
personalidad dentro del equipo de desarrollo.  











 Nivel de consenso para implementar el 
proyecto de software. 
Nivel de estrés en la organización. 
Participación - Actitud de los usuarios claves. 
Nivel de Conflictos en la organización. 
Estilo de mando - Estilos de priorización de 
requerimientos. 
Información - Apertura a las iniciativas. 
Motivación de la gerencia para la implementar 
el proyecto. 
Apertura a las Tecnologías. 






políticas   





Análisis e Interpretación de los resultados de la encuesta de opinión 
 
En el presente capítulo se analizan los resultados de la encuesta de 
opinión completada por los desarrolladores de software. Su objetivo es 
corroborar la siguiente hipótesis general:  
 
“Existe relación estadísticamente significativa entre los factores 
psicosociales y la implementación de proyectos de software”. 
 
La prueba de hipótesis se realizará por cada uno de los factores 
psicosociales detallados en el capítulo 2. En relación a ello, los 
encuestados emitieron su opinión considerando únicamente dos (2) 
proyectos de software por ellos seleccionados, uno de los cuales fue 
implementado con éxito y el otro, no.  
 
De acuerdo a la taxonomía de [Cequea, et al., 2011], por cada factor 
psicosocial se ha asignado con (I), (G), u (O), la categoría al cual 
pertenece: Individual, Grupal u Organizacional. 
 
Tabla 14: Análisis de Factores psicosociales 
Factores Psicosociales 
4.1 Cohesión->Interacción de estilos de personalidad dentro del equipo de 
desarrollo. (I) 
4.2 Comunicación entre el equipo de desarrollo y el usuario (I) 
4.3 Nivel de consenso para implementar el proyecto de software (G) 
4.4 Estilo de mando - Estilos de priorización de requerimientos (O) 
4.5 Nivel de estrés en la organización (G) 
4.6 Participación - Actitud de los usuarios claves (G) 
4.7 Nivel de Conflictos en la organización (G) 
4.8 Información - Apertura a las iniciativas (O) 
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4.9 Motivación de la gerencia para la implementar el proyecto (O) 
4.10 Apertura a las Tecnologías (O) 
4.11 Formación - Acceso de los usuarios a la capacitación (O) 
                                                                                  
 
Para el análisis, generación de gráficos  e interpretación de los resultados 
de la encuesta se utilizaron los siguientes instrumentos: 
 






• El software InfoStat [Di Rienzo et al., 2011], en su versión de 
distribución gratuita en Internet. 
 
A continuación, se presenta el análisis de los resultados con la verificación 
de la hipótesis. 
 
Cabe agregar que, por cada factor psicosocial, el análisis se realiza en 
primera instancia a nivel global, es decir considerando los 100 proyectos 
de software. Luego, se analizan separadamente los proyectos de acuerdo 
a las categorías: implementados y los no implementados.  
 
Evaluación de la cohesión. Interacción de estilos de personalidad dentro 
del equipo de desarrollo 
Se describe a continuación la verificación de la hipótesis según las 
opiniones de los encuestados respecto a la pregunta 18 de la encuesta: 
“¿Cómo era la interacción grupal interna del equipo de desarrollo a lo largo 
del proyecto?” 
Opciones:  
GRUPO ALTAMENTE COHESIONADO 
CON DIFERENCIAS SALVABLES  
CON DIFERENCIAS INSALVABLES. 
 
   
Donde: 
X2 = valor estadístico de ji cuadrada. 
fo = frecuencia observada. 
fe = frecuencia esperada. 
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Como se observa en la siguiente tabla de contingencia, el valor de p = 
0,0029, correspondiente al estadístico Chi Cuadrado de Pearson, es 
inferior a 0,05, por lo que se corrobora nuestra hipótesis, es decir existe 
relación estadísticamente significativa entre las variables: implementación 
de proyectos de software e interacción de personalidades dentro del 




Tabla 15 : de contingencia (Cohesión de personalidades) 
 
Si consideramos el total de proyectos (100) en forma conjunta, 
implementados y no implementados: 
• Las opiniones sobre interacción producida por personalidades 
altamente cohesionadas en el equipo de desarrollo se distribuyeron, 
en un 69 % sobre los proyectos implementados, y en un 31 % sobre 
los no implementados. 
 
• En cambio, las opiniones sobre interacción con diferencias 
insalvables de personalidades se distribuyeron todas (100 %) sobre 
los proyectos no implementados. No hubo opiniones a favor de 
proyectos implementados con problemas insalvables de 











Figura 20: Cohesión respecto al total de proyectos- PI: Proyectos Implementados PNI: Proyectos No 
Implementados 
Por otro lado, si queremos medir cómo se distribuyó la interacción por 
resultado final del proyecto:  
 
• En los proyectos implementados (50), para el 48 % de las 
opiniones, el éxito se logró con grupos altamente cohesionados. 
• En cambio, en los proyectos no implementados (50), solo el 22 % 
de las opiniones detectaron grupos altamente cohesionados. 
 
 
Figura 21: Cohesión por tipo de proyectos 
En síntesis. Los resultados obtenidos reflejan lo explicado en el capítulo 2 
durante la descripción del framework SimOrg. “el rendimiento de las 
actividades está influenciado por la personalidad individual de los 
miembros del equipo de desarrollo de software.” 
La clave parece estar en encontrar un equipo de desarrollo cohesionado 
integrado por personalidades compatibles. 
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Evaluación de ls Comunicación entre el equipo de desarrollo y el usuario 
Se presenta a continuación la verificación de la hipótesis y la interpretación 
de las opiniones de los encuestados respecto a la pregunta 17 de la 
encuesta: “Durante la etapa de requerimientos, ¿cómo era la comunicación 
entre el equipo de desarrollo con los futuros usuarios de cada proyecto?” 
Opciones:  
FLUIDA / NORMAL / DEFICIENTE 
Como se observa en la siguiente tabla de contingencia, el valor de p < 
0,0001 correspondiente al estadístico Chi Cuadrado de Pearson es inferior 
a 0,05, por lo que se corrobora nuestra hipótesis, es decir existe una 
relación estadísticamente significativa entre las variables: implementación 
de proyectos de software y comunicación del equipo de desarrollo con los 
usuarios.  
Resultado Final del Proyecto  PI: Proyecto Implementado - PNI: Proyecto No Implementado. 
Tabla 16: de contingencia (Comunicación con el usuario) 
 
Si consideramos el total de proyectos (100),  
• Las opiniones sobre comunicación fluida entre ambos grupos se 
distribuyeron, en un 87 % sobre los proyectos implementados, y en 
un 13 % sobre los no implementados. 
 
• En cambio, las opiniones sobre comunicación deficiente se 
distribuyeron en un 84 % sobre los proyectos no implementados y 









Figura 22: Comunicación con el usuario respecto al total de proyectos PI: Proyectos Implementados PNI: 
Proyectos no Implementados 
Por otro lado, si se quiere medir cómo se distribuyó la comunicación por 
resultado final del proyecto: 
 
• En los proyectos implementados (50), para el 52 % de las 
opiniones, se produjo comunicación fluida. 
 
• En cambio, en los proyectos no implementados (50), solo el 8 % de 
las opiniones detectaron comunicación fluida. 
 
                                                                                                                                      
Figura 23: Comunicación con el usuario por tipo de proyectos PI/PNI 
Los gráficos reflejan el fenómeno descripto en el capítulo 2  acerca de la  
brecha existente en la comunicación entre desarrolladores y usuarios. Si el 
Incorporación de la Psicología Social al proceso de Elicitación de Requerimientos de Software 
 
 84 
equipo de desarrollo no logra entablar una buena comunicación con los 
usuarios, el riesgo de implementación deficiente aumenta. 
Evaluación del consenso para implementar el proyecto de software 
En el presente punto se verifica la hipótesis componente y se analiza cómo 
opinaron los encuestados respecto a la pregunta 6 de la encuesta: “entre 
los sectores medios de la organización, ¿predominaba una actitud de 
consenso para implementar el proyecto?”.  
Opciones: SI / NO /NO SABE 
Como se aprecia en la siguiente tabla de contingencia, se corrobora la 
hipótesis que: “existe relación estadísticamente significativa entre la 
implementación de proyectos de software y el consenso para implementar 
el proyecto”. El valor de p < 0,0001 correspondiente al estadístico Chi 
cuadrado de Pearson es <  que 0.05. 
Tabla 17: de contingencia (Consenso para la implementación) 
 
Si consideramos el total de proyectos (100),  
• Las opiniones sobre predominio de consenso se distribuyeron en un 
73 % sobre los proyectos implementados, y un 27 % sobre los no 
implementados. 
 
• En cambio, las opiniones sobre ausencia de “consenso” se 
distribuyeron en un 85 % sobre los proyectos no implementados y 










Figura 24: (Consenso para la implementación respecto al total de proyectos PI: Proyectos 
Implementados – PNI: Proyectos No Implementados) 
Ahora bien, si queremos medir cómo se distribuyó el predominio del 
consenso por resultado final del proyecto: 
 
• En los proyectos implementados (50), para el 88 % de las 
opiniones, predominaba el consenso. 
 
• En cambio, en los proyectos no implementados (50), solo el 32 % 
de las opiniones detectaron ese síntoma. 
• La diferencia es significativa. 
 
 
Figura 25: (Comunicación con el usuario por tipo de proyecto PI / PNI) 
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El análisis realizado refleja un hecho obvio pero frecuentemente 
desestimado: el nivel de consenso representa una medida del riesgo 
psicosocial que enfrenta un proyecto de software. La mayoría de los 
proyectos de software que no se implementan evidencian un bajo nivel de 
consenso, especialmente en los stakeholders pertenecientes a los niveles 
jerárquicos medios de las organizaciones.                     
Evaluación de Estilo de Mando. Estilos de Priorización de Requerimientos 
A continuación se presenta el análisis de los resultados y se verifica la 
hipótesis componente relacionada con la pregunta 7 de la encuesta: “En la 
etapa de priorización de requerimientos por parte de la gerencia, ¿que 
estilo era más asiduamente utilizado: el subjetivo o el objetivo?” 
Opciones: ESTILO SUBJETIVO / ESTILO OBJETIVO. 
Como se observa en la siguiente tabla de contingencia, el valor de p 
correspondiente al estadístico Chi Cuadrado de Pearson supera al valor 
0,05. Por lo tanto, no resulta posible rechazar la hipótesis nula, la cual 
sostiene la independencia  entre las variables: implementación de 
proyectos y estilos de priorización de requerimientos por parte de la 
gerencia (objetivo / subjetivo).  
Resultado Final del Proyecto  PI: Proyecto Implementado - PNI: Proyecto No Implementado. 
Tabla 18: de contingencia (estilo de mando / priorización de requerimientos) 
 
Si consideramos el total de proyectos (100),  
• Las opiniones sobre objetividad se distribuyeron en la encuesta de 
la siguiente manera. Un 55 % consideraron que predominaba 
objetividad en los proyectos implementados, y un 45 % percibieron 
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el mismo síntoma sobre los no implementados. 
 
• Similarmente, las opiniones sobre subjetividad se distribuyeron en 
un 42 % sobre los proyectos no implementados y un 58 % sobre los 
implementados. 
 
Como puede apreciarse, tanto la objetividad como la subjetividad en los 
estilos de priorización de requerimientos, evidenciaron valores altos. 
 
 
Figura 26: (Estilo de mando/Priorización de requerimientos respecto al total de proyectos) PI: Proyectos 
No Implementados – PNI: Proyectos No Implementados 
Por otro lado, si se desea medir cómo se distribuyó la subjetividad en el 
proceso de priorización de requerimientos por resultado final del proyecto, 
se tiene que: 
 
• En los proyectos implementados (50), para el 32 % de las 
opiniones, hubo subjetividad.  
 
• En los proyectos no implementados (50), el 44 % de las opiniones 
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Figura 27: (Estilo de mando/priorización de requerimientos por tipo de proyecto PI/PNI) 
Los valores obtenidos no han sido lo suficientemente categóricos como 
para corroborar nuestra hipótesis, ya que no fue posible observar una 
relación estadísticamente significativa entre las variables: implementación 
de los proyectos de software y estilos de priorización de requerimientos.  
Nuestra postura aquí concuerda con lo vertido en el capítulo 2, el cual 
sostiene que durante la gestión de requerimientos se combinan aspectos 
positivos y negativos inherentes a la subjetividad. En ella, se compensan 
por ejemplo cuestiones como la intuición de los desarrolladores para captar 
requerimientos o la arbitrariedad vigente en la toma de decisiones. Estas 
virtudes y defectos terminan por debilitar la existencia de una relación 
significativa entre estilos de priorización e implementación.  
Evaluación del nivel de estrés en la organización 
Se describe a continuación la verificación de la hipótesis componente y la 
interpretación de las opiniones de los encuestados respecto a la pregunta 8 
de la encuesta: “en la etapa de requerimientos, ¿cómo era el nivel de 
estrés  laboral de los involucrados que usted percibió entre los empleados?  
 
Opciones: INTENSO / NORMAL /BAJO. 
 
Como se observa en la siguiente tabla de contingencia, el valor de p = 
0,0159, correspondiente al estadístico Chi Cuadrado de Pearson, es 
inferior a 0,05, por lo que se corrobora nuestra hipótesis, es decir existe 
relación estadísticamente significativa entre las variables: implementación 
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de proyectos de software y nivel de estrés laboral de la organización donde 
funcionará el software. 
Resultado Final del Proyecto  PI: Proyecto Implementado - PNI: Proyecto No Implementado. 
Tabla 19: de contingencia (nivel de estrés en la organización.) 
 
Si consideramos el total de proyectos (100), y medimos el nivel de estrés 
laboral, se tiene que: 
• Las opiniones que detectaron intensos niveles de estrés fueron 
percibidas en un 36 % sobre los proyectos implementados, y un 64 
%, sobre los no implementados. 
 
• Similarmente, las opiniones que detectaron bajos niveles de estrés 
lo hicieron en un 25 % sobre los implementados y en un 75 % sobre 
los proyectos no implementados. 
 
Es decir, según la opinión de los encuestados, los proyectos de 
software implementados no estuvieron expuestos a altos y bajos 
niveles de estrés. 
En cambio, los proyectos que no lograron implementarse tuvieron 
considerable influencia proveniente tanto de los altos niveles de 












Figura 28: Nivel de estrés en la organización respecto al total de proyectos- PI: Proyectos Implementados 
PNI: Proyectos No Implementados 
Por otra parte, si queremos medir cómo se distribuyó el nivel de estrés por 
resultado final del proyecto: 
 
• En los proyectos implementados (50), el 26 % de las opiniones 
detectaron intensos niveles de estrés. 
 
• En cambio, en los proyectos no implementados (50), el 46 % de las 
opiniones percibieron ese síntoma. 
 
                                                                                                                                




Figura 29: Nivel de estrés en la organización por tipo de proyecto PI/PNI 
Los resultados confirman las teorías descriptas en el capítulo 2 sobre 
cómo condiciona el estrés el rendimiento de las personas en su trabajo.  
 
Los datos aportados por la encuesta, nos deja una importante conclusión: 
“es tan perjudicial para la implementación de proyectos de software, que 
exista exposición de los stakeholders a intensos niveles de estrés, como a 
bajos niveles”. 
 
Parece ser que la clave está en gestionar el estrés en su justa medida. 
 
No sería una idea descabellada que durante la etapa de requerimientos el 
equipo de desarrollo efectúe consultas a profesionales de la psicología 
para establecer el estrés presente en una organización como una medida 
del riesgo que afronta un proyecto de software.  
 
Evaluación de la participación. Actitud de los usuarios claves 
Seguidamente se exhibe la corroboración de la hipótesis y el análisis de las 
opiniones de los encuestados relacionadas con la pregunta 10 de la 
encuesta: “en la etapa de requerimientos, ¿cómo era la actitud de los 
usuarios claves que conocían en detalle las funcionalidades que se 
pretendían implementar con el proyecto?”  
Opciones: COLABORATIVA – NORMAL – POCO COLABORATIVA. 
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Como se aprecia en la siguiente tabla de contingencia, el valor de p < 
0,0001 correspondiente al estadístico Chi Cuadrado de Pearson es 
notablemente inferior a 0,05, por lo que se corrobora hipótesis 
componente, es decir: “existe relación estadísticamente significativa entre 
la implementación de proyectos y la actitud de los usuarios claves”.  
 
Resultado Final del Proyecto  PI: Proyecto Implementado - PNI: Proyecto No Implementado. 
Tabla 20: de contingencia (Participación. Actitud de los usuarios claves) 
 
Si se considera el total de proyectos (100), y se evalúa la actitud de los 
usuarios claves, surge que: 
• Las opiniones que percibieron actitudes colaborativas por parte de 
los usuarios claves recayeron en un 74 % sobre los proyectos 
implementados, y en un 26 % sobre los no implementados. 
 
• En cambio, las opiniones sobre actitudes poco colaborativas se 
distribuyeron en un 87 % afectando a los proyectos no 
















Figura 30: Participación. Actitud de los usuarios claves respecto al total de proyectos- PI: Proyectos 
Implementados    PNI: Proyectos No Implementados 
Por otra parte, si se requiere medir cómo se distribuyó el nivel de 
colaboración  por resultado final del proyecto, se tiene que: 
 
• En los proyectos implementados (50), para el 58 % de las opiniones 
predominaba una actitud colaborativa de parte de los usuarios 
claves. 
 
• En cambio, en los proyectos no implementados (50), solo el 20 % 
de las opiniones detectaron colaboración. 
 
Figura 31: Participación. Actitud de los usuarios claves por tipo de proyecto PI/PNI 
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Los resultados reflejan lo descripto en el capítulo 3, punto 3.1.4, en lo 
referente a que determinados usuarios obstaculizan el proyecto para no 
exponerse a una potencial pérdida de poder. En la otra vereda se ubican 
los stakeholders que aprecian una oportunidad con la implementación del 
proyecto para incrementar las posibilidades de incrementar su 
protagonismo. En síntesis, se aprecia en las opiniones una marcada 
escasez de colaboración de los usuarios claves en aquellos proyectos que 
no lograron implementarse e, inversamente, una actitud altamente 
colaborativa en los proyectos implementados con éxito. 
 
Evaluación del nivel de conflictos en la organización 
Se describe a continuación la verificación de la hipótesis componente y la 
interpretación de las opiniones de los encuestados respecto a la pregunta 
12 de la encuesta: “en la etapa de requerimientos, ¿cómo era el nivel 
general de conflictos  en la organización?” 
 
Opciones: ALTO / MEDIO / BAJO. 
 
Como se observa en la siguiente tabla de contingencia, el valor de p < 
0,0001 correspondiente al estadístico Chi Cuadrado de Pearson, es inferior 
a 0,05, por lo que se corrobora nuestra hipótesis, es decir existe relación 
estadísticamente significativa entre las variables: implementación de 
proyectos de software y nivel de conflictos de la organización donde 
funcionará el software. 
Resultado Final del Proyecto  PI: Proyecto Implementado - PNI: Proyecto No Implementado. 
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Tabla 21: de contingencia (Nivel de conflictos en la organización) 
 
Si se considera el total de proyectos (100), y se mide el nivel de conflictos 
presente en la organización donde se implementará el proyecto de 
software, resulta que: 
• Las opiniones sobre detección de alto nivel de conflictos se 
distribuyeron con marcadas diferencias. Solo un 19 % de los 
encuestados detectaron niveles altos de conflictos en los proyectos 
implementados, mientras que el restante 81 % lo hizo sobre los no 
implementados. 
 
• En cambio, las opiniones sobre bajo nivel de conflictos se 
distribuyeron inversamente, es decir un 75 % de los encuestados 
detectaron bajo nivel sobre de conflictos en los proyectos 




















Figura 32: Nivel de conflictos en la organización respecto al total de proyectos- PI: Proyectos 
Implementados    PNI: Proyectos No Implementados 
Por otra parte, si se requiere evaluar cómo se distribuyó el nivel de 
conflictos  de manera separada y por relación al resultado final del 
proyecto, se tiene que: 
 
• En los proyectos no implementados (50), el 42 % de las opiniones 
detectaron altos niveles de conflictos en la organización donde 
funcionará el software. 
 
• En cambio, en los proyectos implementados (50), solo el 10 % de 
las opiniones detectaron ese síntoma.  
 
Figura 33: Nivel de conflictos en la organización por tipo de proyecto PI/PNI 
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En síntesis, en función de las opiniones de los desarrolladores, todo parece 
indicar que el nivel de conflictos en la organización se encuentra 
relacionado de manera inversa a la tasa de implementación de proyectos 
de software. Es por ello, que este factor psicosocial podría ser utilizado por 
el equipo de desarrollo durante la etapa de requerimientos como un buen 
indicador del riesgo de implementación al que se expondrá el proyecto.  
Evaluación de la información. Apertura a las iniciativas 
Se presenta seguidamente la verificación de la hipótesis componente y la 
interpretación de las opiniones de los encuestados respecto a la pregunta 
13 de la encuesta: “durante la etapa de requerimientos, ¿eran tenidas en 
cuenta por parte de la gerencia, las iniciativas innovadoras generadas por 
los empleados?”  
Opciones: SI, NO, NO SABE. 
Como se aprecia en la siguiente tabla de contingencia, el valor de p < 
0,0001 correspondiente al estadístico Chi Cuadrado de Pearson es inferior 
a 0,05, por lo que se corrobora nuestra hipótesis, es decir: existe relación 
estadísticamente significativa entre las variables: implementación de 
proyectos y apertura de la gerencia a las iniciativas de los empleados.  
 
Resultado Final del Proyecto  PI: Proyecto Implementado - PNI: Proyecto No Implementado. 
Tabla 22: de contingencia (Información. Apertura a las iniciativas) 
 
Si se analiza el total de proyectos (100), y se evalúa cuál fue la opinión de 
los encuestados respecto al nivel de apertura de la gerencia a las 
iniciativas de sus empleados durante la etapa de requerimientos, se tiene 
que: 
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• El porcentaje de opiniones que detectaron apertura fue del 73 % 
para los proyectos implementados y del 27 % para los no 
implementados. 
 
• En cambio, la detección de escasa apertura fue del 78 % para los 





Figura 34: Información. Apertura a las iniciativas respecto al total de proyectos- PI: Proyectos 
Implementados   PNI: Proyectos No Implementados 
Por otro lado si se requiere evaluar cómo se distribuyeron las opiniones de 
los encuestados pero sobre el resultado final del proyecto, se tiene que: 
 
• En los proyectos implementados (50), el 72 % de las opiniones 
detectaron alto nivel de apertura de la gerencia a las iniciativas 
innovadoras de los empleados. 
 
• En cambio, en los proyectos no implementados (50), solo el 26 % 
de las opiniones detectaron ese síntoma.  
 




                      Figura 35: Información. Apertura a las iniciativas por tipo de proyecto PI/PNI 
Parece confirmarse con la encuesta lo descripto en el capítulo 2, por 
[Baronas et al., 1988]: “cuando la gerencia favorece la participación de los 
empleados de la organización en la implementación de un sistema, éstos lo 
aceptarán más rápido y se adaptarán más fácilmente a sus cambios.” 
Nuestra posición coincide plenamente con la anterior: “Cuánto mayor sea 
la apertura de la gerencia a las iniciativas innovadoras de los empleados, 
mejores serán los resultados que se obtienen en las implementaciones  de 
los proyectos de software.” 
 
Evaluación de la motivación para implementar el proyecto 
Seguidamente se describe la corroboración de la hipótesis y el análisis de 
las opiniones de los encuestados relacionadas con la pregunta 14 de la 
encuesta: “en la etapa de requerimientos, ¿la gerencia se involucró 
activamente en el proyecto?” 
Opciones: SI, NO, NO SABE. 
Como se puede apreciar en la siguiente tabla de contingencia, el valor de p 
< 0,0001 correspondiente al estadístico Chi Cuadrado de Pearson es 
inferior a 0,05, con lo que se corrobora la hipótesis, es decir: existe relación 
estadísticamente significativa entre las variables: implementación de 
proyectos de software y motivación para lograrlo. 
Resultado Final del Proyecto  PI: Proyecto Implementado - PNI: Proyecto No Implementado. 
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Tabla 23: de contingencia (Motivación para implementar el proyecto) 
        
Si se enfoca el análisis el total de proyectos (100), y se evalúa cuál fue la 
opinión de los encuestados respecto al nivel de motivación de la gerencia 
para implementar el proyecto durante la etapa de requerimientos, resulta 
que:  
• Las opiniones que detectaron motivación alcanzaron los porcentajes 
de 74 % para los proyectos implementados y de 26 % para los no 
implementados. 
 
• En cambio, la detección de carencia de motivación fue del 83 % en 




Figura 36: Motivación para implementar el proyecto sobre el total de proyectos- PI: Proyectos 
Implementados   PNI: Proyectos No Implementados 
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Por otro lado, si se requiere evaluar cómo se distribuyeron las opiniones de 
los encuestados sobre el mismo ítem pero en relación al resultado final del 
proyecto por separado, se tiene que: 
 
• En los proyectos implementados (50), el 84 % de las opiniones 
detectaron evidente motivación de la gerencia para implementar el 
proyecto. 
 
• En cambio, en los proyectos no implementados (50), solo el 30 % 
de las opiniones detectaron ese síntoma.  
 
 
                   Figura 37: Motivación para implementar el proyecto por tipo de proyecto PI/PNI 
 
Según las opiniones de los desarrolladores, cuánto más motivada e 
involucrada esté la gerencia de la organización con el proyecto de 
software, mejores serán los resultados de su implementación.  
A mayor motivación, mayor chance de implementación. 
 
En concordancia con lo descripto en el capítulo 3, punto 3.1.7, esta 
investigación coincide con [Markus, 1983] cuando sostiene que “la 
motivación del individuo puede producir un cambio dramático en la 
implementación por lo que, para bien o para mal, introducir una mejor 
solución metodológica de desarrollo de software no es suficiente para 
garantizan resultados favorables.”  




El hecho de detectar, durante la gestión de requerimientos, el nivel de 
motivación que evidencia la gerencia para implementar el proyecto, puede 
constituirse en un recurso de utilidad para estimar el riesgo que éste 
afronta. 
 
Evaluación de la apertura a las tecnologías 
Se presenta a continuación la verificación de la hipótesis y la 
interpretación de las opiniones de los encuestados respecto a la pregunta 
15 de la encuesta: “en la etapa de requerimientos, “¿en general cuál era la 
actitud de los futuros usuarios respecto a las nuevas funcionalidades que 
traía consigo el proyecto de software? 
 
Opciones: A GUSTO, LO ACEPTARON CON ESFUERZO, SE 
OPUSIERON  
Como muestra la siguiente tabla de contingencia, el valor de p < 0,0001 
correspondiente al estadístico Chi Cuadrado de Pearson es inferior a 0,05, 
con lo que se corrobora la hipótesis, es decir: “existe relación 
estadísticamente significativa entre la implementación de proyectos de 
software y la actitud de los usuarios respecto a las nuevas tecnologías” 
Resultado Final del Proyecto  PI: Proyecto Implementado - PNI: Proyecto No Implementado. 
Tabla 24: de contingencia (Apertura a la tecnología) 
 
 Si se toman en cuenta el total de proyectos (100), y se evalúa cuál fue la 
opinión de los encuestados, resulta ser que: 
• Se detectó para los proyectos implementados un porcentaje del 70 
% de opiniones “a gusto” de los usuarios con las nuevas 
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tecnologías que traía consigo el proyecto. Para los proyectos no 
implementados ese porcentaje fue del 30 %. 
 
• En cambio, la detección de actitud “de oposición” fue del 93 % para 




Figura 38: Apertura a la tecnología respecto al total de proyectos- PI: Proyectos Implementados   PNI: 
Proyectos No Implementados 
Desde otra perspectiva, si se evalúa cómo se distribuyeron las opiniones 
de los encuestados sobre el mismo ítem pero en relación al resultado final 
del proyecto por separado, se tiene que: 
 
• En los proyectos implementados (50), el 56 % de las opiniones 
detectaron que los usuarios se sentían “a gusto” con las nuevas 
tecnologías que traía consigo el proyecto. 
 
• En cambio, en los proyectos no implementados (50), esa sensación 
alcanzó solo el 24 % de las opiniones.  
 




Figura 39: Apertura a la tecnología por tipo de proyecto PI/PNI 
Es notorio que a medida que se acrecienta el nivel de oposición de los 
usuarios  a las tecnologías que se incorporan,  mayor riesgo de 
implementación afrontará el proyecto de software. Como se mencionó en el 
capítulo 3, punto 3.1.8, esta investigación coincide con [Manross et 
al.,1986] cuando afirma que: “La introducción, plena implementación y 
adopción con éxito de nuevas tecnologías en las organizaciones se logrará 
sólo si primero éstas son aceptadas por quienes las van a utilizar.”  
 
Evaluación de la formación . Acceso de los usuarios a la capacitación 
Se presenta a continuación la verificación de la hipótesis y la interpretación 
de las opiniones de los encuestados respecto a la pregunta 16 de la 
encuesta: “en la etapa de requerimientos, “¿cómo era la actitud de la 
gerencia en relación a la capacitación que debían recibir los empleados?” 
 
Como se aprecia en la siguiente tabla de contingencia, el valor de 
p=0,0001, correspondiente al estadístico Chi Cuadrado de Pearson es 
inferior a 0,05, con lo que se corrobora la hipótesis, es decir: “existe 
relación estadísticamente significativa entre las variables: implementación 
de proyectos de software y actitud de la gerencia en relación a la 
capacitación de los empleados”. 
Opciones: LO CONSIDERABA INDISPENSABLE / SOLO CUMPLÍA POR 
OBLIGACIÓN / NO CUMPLÍA 
Resultado Final del Proyecto  PI: Proyecto Implementado - PNI: Proyecto No Implementado. 
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Tabla 25: de contingencia. Formación. (Acceso de los usuarios a la capacitación) 
 
                                        Tabla 22 
Si se toman en cuenta el total de proyectos (100), y se mide cuál fue la 
opinión de los encuestados respecto a la actitud de la gerencia en relación 
a la capacitación de los empleados, se observa que: 
• Para los proyectos implementados, el porcentaje de opiniones 
vertidas por los desarrolladores en relación a que la gerencia 
consideraba a la capacitación como “indispensable” fue del 78 % y 
del 22 % para los no implementados. 
 
• Similar número pero en orden inverso se dio en el porcentaje de 
opiniones vertidas en relación a que la gerencia “no cumplía” con 
los planes de capacitación: 78 % para los proyectos no 




Figura 40: Formación. Acceso de los usuarios a la capacitación respecto al total de proyectos- PI: 
Proyectos Implementados   PNI: Proyectos No Implementados 
 
 




Si se evalúa cómo se distribuyeron las opiniones de los encuestados pero 
en relación al resultado final del proyecto por separado, se tiene que: 
 
• En los proyectos implementados (50), el 56 % opinaba que la 
gerencia consideraba “indispensable” a la capacitación de los 
empleados. 
 
• En cambio, en los proyectos no implementados (50), solo fue del 16 
% el porcentaje de opiniones que detectaron “indispensable” para la 
gerencia a la capacitación de los empleados.  
 
 
Figura 41: Formación. Acceso de los usuarios a la capacitación por tipo de proyecto PI/PNI 
La opinión de los encuestados es coincidente con el pensamiento de los 
autores mencionados en el capítulo 3, punto 3.1.9: sobre el sentimiento de 
reciprocidad que genera en los empleados la capacitación. “Si la 
organización me ayuda a mi, yo ayudo a la organización”. [Brum, S, 2007]  
Es por ello que resulta para nosotros indispensable evaluar, durante la 
elicitación de requerimientos, cuánta importancia le asigna la gerencia a la 
gestión de capacitación de sus empleados. Con los instrumentos de 
medición propuestos, resulta posible estimar el riesgo de implementación 
al que se expone un proyecto de software cuyas causas se relacionan con 
falencias en la gestión de capacitación. 
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Factores de contraste 
La intención de incorporar en la encuesta de opinión factores de contraste 
no relacionados con los factores psicosociales estuvo inspirada en dos 
motivos principales:  
• Por un lado, incrementar el espacio muestral y evitar introducir sesgo 
por saturación del encuestado con la temática psicosocial y por el 
otro,  
• evaluar en qué medida estos factores de contraste son causales de 
éxito o de fracaso en la implementación de proyectos de software. 
Los factores introducidos se presumen trascendentes y comprenden 
aspectos económicos – financieros, de infraestructura y recursos técnicos.  
El análisis efectuado a estos factores de contraste fue similar al que 
realizamos con los 11 factores psicosociales. Es decir, se evaluó el 
comportamiento del estimador Chi cuadrado de Pearson al introducir 
preguntas en la encuesta que referenciaban a estos 3 factores de 
contraste. 
Incidencia de aspectos de naturaleza técnica sobre el resultado final de la 
implementación 
Se presenta a continuación la verificación de la hipótesis y la interpretación 
de las opiniones de los encuestados respecto a la pregunta 9 de la 
encuesta:“¿Hubo aspectos de naturaleza técnica que fueron determinantes 
en el resultado final de la implementación?” 
 
Opciones: SI / NO /NO SABE 
 
Como se aprecia en la siguiente tabla de contingencia, el valor de p = 
0,0994 correspondiente al estadístico Chi Cuadrado de Pearson es 
superior a 0,05, por lo que se puede afirmar que para los encuestados “no 
existe relación estadísticamente significativa entre el resultado final de la 
implementación y los aspectos de naturaleza técnica involucrados con el 
proyecto de software”. 
Resultado Final del Proyecto  PI: Proyecto Implementado - PNI: Proyecto No Implementado. 
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Tabla 26 de contingencia (Incidencia de aspectos de naturaleza técnica) 
 
                                           Tabla 23 
Como puede apreciarse en el siguiente gráfico, prácticamente no existieron 
diferencias de significación entre las opiniones a favor y en contra respecto 
a que hubo aspectos de naturaleza técnica que fueron determinantes para 
el resultado final de la implementación. 
 
Figura 42: Incidencia de aspectos de naturaleza técnica sobre PI/PNI 
 
Incidencia de aspectos de naturaleza económica financiera sobre el 
resultado final de la implementación 
 
Se presenta seguidamente la verificación de la hipótesis y la interpretación 
de las opiniones de los encuestados respecto a la pregunta 11 de la 
encuesta: “¿Hubo aspectos de naturaleza económica - financiera que 
fueron determinantes en el resultado final de la implementación?” 
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Opciones: SI / NO /NO SABE 
 
Como se aprecia en la siguiente tabla de contingencia, el valor de 
p=0,1129 correspondiente al estadístico Chi Cuadrado de Pearson es 
superior a 0,05, por lo que se puede afirmar que “no existe relación 
estadísticamente significativa entre el resultado final de la implementación 
y los aspectos de naturaleza económico - financiera involucrados con el 
proyecto de software”. 
Resultado Final del Proyecto  PI: Proyecto Implementado - PNI: Proyecto No Implementado. 
Tabla 27: de contingencia (Incidencia de aspectos de naturaleza económica/financiera sobre PI/PNI) 
 
Si bien existen diferencias entre las opiniones respecto a que hubo 
aspectos de naturaleza económico-financiera que fueron determinantes en 
el resultado final de la implementación, dichas diferencias no logran ser 
significativas. 
 
Figura 43: Incidencia de aspectos de naturaleza económica/financiera sobre PI/PNI 
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Incidencia del tamaño de la organización sobre el resultado final de la 
implementación 
Se presenta a continuación la verificación de la hipótesis y la interpretación 
de las opiniones de los encuestados respecto a la pregunta 5 de la 
encuesta: “¿De qué tamaño eran las organizaciones para las cuáles se 
desarrollaron ambos proyectos de software, el proyecto que no pudo 
desarrollarse y el implementado con éxito?” 
Opciones: 
PEQUEÑA (MENOS DE 50 PERSONAS) 
MEDIANA (ENTRE 50 Y 200 PERSONAS) 
GRANDE (MÁS DE 200 PERSONAS) 
Resultado Final del Proyecto  PI: Proyecto Implementado - PNI: Proyecto No Implementado. 
Tabla 28: de contingencia (Incidencia del tamaño de la organización sobre PI/PNI) 
 
Si bien existen diferencias a favor de la implementación de proyectos en 
organizaciones grandes (más de 200 personas), dichas diferencias no 















                            Figura 44: Incidencia del tamaño de la organización sobre PI/PNI 
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Al analizar los resultados que arrojaron los factores de contraste surge que 
los mismos resultan un tanto sorprendentes. A diferencia de lo que se 
presumía antes de la encuesta, los factores psicosociales aquí descriptos 
parecen ser para los encuestados aspectos más determinantes para la 
implementación de proyectos de software que los recursos técnicos, 
económicos o de infraestructura.  
Según los datos relevados, los factores psicosociales podrían ser 
considerados indicadores muy representativos del riesgo que afronta un 
proyecto de software socio-técnico cuando se expone a la compleja 
diversidad del factor humano. 
En el siguiente gráfico se describirá, a modo de resumen totalizador, cómo 
influyeron los factores psicosociales y los de contraste respecto a los 
proyectos implementados y los no implementados. 
Corroboración de la hipótesis 
A partir de los resultados de la encuesta, el siguiente gráfico de barras 
resume la relación estadística (significativa o no) entre la implementación 
de proyectos de software y los factores psicosociales propuestos en este 
trabajo. 
En el eje X del valor 1 al 11, se consideraron la totalidad de los factores 
psicosociales analizados. Desde el valor 12 y hasta el 14, se incluyeron  
para contraste, aspectos no relacionados con los factores psicosociales 
(cuestiones técnicas y económicas – financieras y de infraestructura).   
Por su parte, en el eje Y se representan las frecuencias expresadas en 
porcentajes, extraídas de las tablas de contingencia de cada factor 
psicosocial, discriminadas por proyecto implementado y no implementado. 
Por ejemplo, en x=3, los porcentajes 88 y 32 surgen de los resultados de la 
encuesta  correspondiente al factor psicosocial consenso. (Anexo I 









Tabla 29: de contingencia (ejemplo para cálculo de proporciones) 
                      
El porcentaje  88 % (x=3, barra roja) se obtiene, al dividir el número de 
opiniones favorables de los encuestados que detectaron predominio de 
consenso para implementar (44) el proyecto respecto los proyectos que 
finalmente se implementaron (50). Ver tabla anterior. 
El porcentaje  32 % (x=3, barra azul) se obtiene al efectuar el mismo 
análisis pero en relación a los proyectos no implementados: 16/50. 
 




Proyecto Implementado (PI)            Proyecto No Implementado (PNI) 
Los valores del 1 al 14 en el eje x representan los puntos  4.1 a 4.14 de la tabla 12. 
                               Figura 45: Resumen de valores de contraste de hipótesis 
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Como se apuntó oportunamente, el valor de Chi cuadrado de Pearson < a 
0,0001 (< 0.05) confirma la existencia de una relación estadísticamente 
significativa entre la implementación de proyectos de software y el factor 
psicosocial considerado.  
Corroboración: del total de once (11) factores psicosociales tratados, los 
resultados han permitido corroborar las hipótesis componentes en diez de 
ellos, por lo que el porcentaje de cumplimiento de la hipótesis general 
supera el 90 %. 
En el gráfico anterior se señala con  una  al factor psicosocial, “Estilo de 
Priorización de Requerimientos” (4.4), como el único factor psicosocial que 
no guarda una relación estadísticamente no significativa con la 
implementación de proyectos de software. 
Como se aprecia nítidamente en los valores 5 y 7 del eje x del gráfico, 
correspondientes a los factores psicosociales “Nivel de estrés” y “Nivel de 
Conflictos en la organización”, los porcentajes son superiores en los 
proyectos no implementados. Esto ocurre porque, a diferencia con los 
restantes factores psicosociales, en ellos se produce una relación inversa 
con la implementación, es decir a mayor estrés y conflictos, menores serán 
las tasas de implementación exitosa. 
Por otra parte, es importante resaltar el comportamiento de los valores 12, 
13 y 14 del gráfico. Dichos valores representan en el eje X cuestiones no 
relacionadas con los factores psicosociales (aspectos económicos 
financieros, técnicos y de infraestructura). Los datos de la encuesta reflejan 
por Chi Cuadrado, que para los encuestados, estas cuestiones no guardan 
relación estadísticamente significativa con la implementación de proyectos 
de software. A nuestro entender estos resultados refuerzan la propuesta de 
incluir el análisis del contexto psicosocial cuando se pretende implementar 
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Análisis de los Factores Psicosociales como una buena práctica para 
la Implementación de Proyectos de Software 
 
Un desafío interesante fue preguntarle a los encuestados cuál era su 
opinión respecto a incluir como buena práctica, la evaluación de los 
factores psicosociales sobre la implementación. Los resultados estuvieron 
a favor con su incorporación.  
En tal sentido, como se aprecia en la siguiente tabla de contingencia, al ser 
el estimador Chi Cuadrado de Pearson < 0,05, se confirma en las 
opiniones, que para aquellos que desarrollan y gestionan proyectos de 
software, sería de utilidad disponer de una buena práctica. 














La motivación principal que inspiró este trabajo fue haber vivido en 
reiteradas oportunidades, al implementar sistemas informáticos, problemas 
críticos relacionados con la gente,  los cuales podrían haberse atenuado o 
evitado si se hubiera aplicado previamente alguna herramienta de 
diagnóstico que incluya su perfil psicosocial.  
No es frecuente la presencia de profesionales de la psicología en los 
equipos de desarrollo, pero no es de extrañar que en un futuro próximo sea 
un hecho bastante común su asesoramiento en las primeras etapas de un 
proyecto de desarrollo de software socio técnico.  
Una posible aplicación de lo visto en esta investigación podría ser el diseño 
de un marco de trabajo similar al SimOrg, descripto en el capítulo 2, pero 
ampliando su ámbito de aplicación a las personalidades de los 
involucrados que conforman la organización donde funcionará el software.  
Cabe recordar que el SimOrg se aplica únicamente a la simulación de 
personalidades del equipo de desarrollo. 
También admite un posible campo de continuidad en el futuro profundizar 
en el diseño y aplicación de buenas prácticas y heurísticas que 
especialicen con más detalle en la herramienta de diagnóstico propuesta 
en el Anexo II. 
Síntesis final y Conclusiones 
 
En el presente trabajo se intentó investigar por qué determinados 
proyectos de software se pueden implementar en algunas organizaciones, 
mientras que en otras no resulta posible hacerlo.   
Para arribar con probabilidades de éxito al objetivo descripto en el párrafo 
anterior, se decidió incorporar conocimiento proveniente del campo de la 
psicología social y aplicarlo al ámbito de la gestión de proyectos de 
software. 
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El argumento sobre el cual giró el estudio se resume en determinar si los 
factores psicosociales afectan, o no, al éxito de las implementaciones de 
software. 
El análisis se realizó en dos (2) direcciones bien definidas:  
• El equipo de desarrollo de software. 
• La organización donde funcionará el software.  
 
Las premisas básicas que se siguieron fueron: 
• Plantear la problemática de la relación entre los factores 
psicosociales y la implementación de proyectos de software. 
• Postular una hipótesis general que incluya esa problemática. 
• Describir el estado del arte y los principales trabajos en la temática  a 
fin de volcar conocimiento relevante.  
• Corroborar la hipótesis postulada, a través de una encuesta de 
opinión y un método de contraste, y finalmente; 
• Diseñar una herramienta  de diagnóstico psicosocial como punto de 
partida para avanzar en la resolución de la problemática planteada. 
Tanto por la corroboración estadística de la hipótesis realizada, como por 
las opiniones de los desarrolladores en las entrevistas (Anexo III), existe 
coincidencia en un punto: “la existencia de relación entre los factores 
psicosociales aquí tratados y la implementación de proyectos de software”.  
Y en ese sentido algunas cuestiones resultaron decisivas en los proyectos 
que tuvieron éxito que no ocurrieron en los que fracasaron: la conformación 
cohesionada del equipo de desarrollo, la buena comunicación con el 
usuario, la participación de los usuarios calves, la apertura a las iniciativas, 
la motivación de la dirección y el consenso de los usuarios para dejar de 
lado los obstáculos para sostener el emprendimiento. No menos importante 
fue confirmar que el manejo de la tecnología y la capacitación son 
aspectos que inclinan la balanza a favor cuando las dudas abundan, al 
igual que algunas políticas organizacionales como el manejo del estrés, el 
conflicto y la objetividad en la toma de decisiones. 




En definitiva, todo lo anterior nos permite argumentar que prestar atención 
al riesgo psicosocial puede ser una alternativa útil cuando los métodos y 
técnicas tradicionales, no parecen ser suficientemente.  
Contar con tales instrumentos no significa haber descubierto “balas de 
plata” que solucionan la mayoría de los problemas en la gestión de los 
proyectos de software. Su contribución apunta a abrir el juego para que 
ciertas disciplinas de las ciencias sociales aporten conocimiento 
complementario del factor humano, aspecto éste para nosotros crítico en el 
proceso de desarrollar e implementar sistemas.  


















































































































Herramienta para diagnosticar riesgos psicosociales en el desarrollo e 
implementación de proyectos de software 
 
Esta herramienta de diagnóstico debe ser usada como primera 
aproximación a la gestión psicosocial del proyecto de software. Las áreas 
que presenten deficiencias representan el punto de partida para el 
consecuente análisis de riesgo más específico.  
A partir del “Cuestionario de diagnóstico de riesgo psicosocial en proyectos 
de software” que debe completar el responsable del proyecto se procura: 
• Registrar la situación psicosocial inicial del equipo de desarrollo y de 
la organización donde funcionará el proyecto de software. 
• Identificar situaciones de riesgo causadas por factores psicosociales 
examinados.  
• Aportar una serie de medidas mitigadoras supeditadas a una 
evaluación posterior más rigurosa. 
  
Tabla 31: Áreas de riesgo psicosocial 
 
Áreas del Riesgo 
psicosocial 
Factor Psicosocial Pregunta del 
custionario que lo 
identifica 
 
Del equipo de desarrollo 
(E) 
Cohesión->Interacción 
de estilos de 
personalidad dentro del 
equipo de desarrollo.  
1 y 2. 
Comunicación entre el 
equipo de desarrollo y el 
usuario. 











Nivel de consenso para 
implementar el proyecto 
de software. 
7. 
Nivel de estrés en la 10, 11, 12 y 13. 
















Participación - Actitud de 
los usuarios claves. 
14 y 15. 
Nivel de Conflictos en la 
organización. 
16, 17 y 18. 
 
Estilo de mando - Estilos 
de priorización de 
requerimientos. 
8 y 9. 
Información - Apertura a 
las iniciativas. 
19 y 20. 
Motivación de la 
gerencia para la 
implementar el proyecto. 
21 y 22. 
Apertura a las 
Tecnologías. 
23, 24, 25 y 26. 
Formación - Acceso de 
los usuarios a la 
capacitación 
27, 28, 29 y 30. 
 
Momento de Aplicación del Cuestionario 
Durante el proceso de elicitación de requerimientos. 
Frecuencia: por hitos o tiempos. Es recomendable realizarlo de manera 
iterativa con el fin de medir la evolución de las variables a lo largo del ciclo 
de vida del proyecto. 
Sujeto de aplicación 
Responsable técnico del proyecto de software. 
Condiciones de evaluación 
Las respuestas del cuestionario deben cuantificarse de acuerdo a la 
Planilla de Valoración Psicosocial, a partir de la cual surgirá el diagnóstico 
sobre el estado general del proyecto de software analizado desde el punto 
de vista psicosocial. A partir del puntaje obtenido, se califican las dos (2) 
áreas del riesgo psicosocial, las cuales varían desde óptima adecuación a 
máxima inadecuación. 






políticas   
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• las preguntas se interpreten correctamente. 
• se maximice la objetividad. 
• No se dejen preguntas sin contestar. 
• Se respeta la confidencialidad de los datos. 
El cuestionario está compuesto de treinta (30) preguntas, con tres (3) 
opciones de respuesta (a, b y c) y un campo Observaciones que permite 
aclarar la respuesta aportada. 




Cuestionario de diagnóstico de riesgo psicosocial en proyectos de 
software 
 
Este cuestionario tiene como objetivo diagnosticar el riesgo psicosocial al 
que está expuesto el proyecto de software del cual usted es responsable. 
Seguidamente le presentamos un conjunto de preguntas con varias 
opciones. Seleccione la que más se identifique con la situación por la que 
atraviesa su proyecto. Si necesita efectuar alguna aclaración, hágalo en 
observaciones. 
El tiempo promedio para la finalización del cuestionario no excede los 
quince (15) minutos. 
Muchas gracias. 
Datos del contexto del proyecto 
a) Nombre de la organización donde funcionará el software del cual es 
responsable: 
b) Cantidad estimada de personas que la integran: 
c) Nombre del Proyecto: 
d) Fecha de inicio del proyecto: 
e) Fecha en el que le fue asignado el proyecto. 
f) Cantidad de integrantes del equipo de desarrollo que usted lidera: 
g) Cantidad de proyectos asignados hasta la fecha en los que fue líder: 
Desarrollo del cuestionario 
1. ¿En general, el equipo de desarrollo asignado al proyecto de software está 
conformado por personalidades que lo distinguen como un grupo 
cohesionado?  
a. No, sus integrantes frecuentemente colisionan por motivos laborales 
y/o personales. 
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b. Aunque el equipo no se muestra como un grupo cohesionado,  las 
disputas se producen únicamente por puntos de vista diferentes 
respecto al proyecto.  
c. Si, la relación laboral entre los miembros del equipo se encuadra como 
de buena a óptima.  






2. ¿Las cualidades que evidencia la personalidad de los miembros del equipo de 
desarrollo pueden desarrollarse en los roles que tienen asignados?  
a. No. La mayoría de los roles deberían cambiar de personas. Otros 
miembros del equipo los podrían cumplir más naturalmente. 
b. Se podrían hacer cambios mínimos como reajuste. 
c. Si. Existe coincidencia entre las capacidades requeridas para cumplir los 
roles y las personas a ellos asignadas.  







3. ¿En la etapa de requerimientos, la comunicación entre el equipo de desarrollo 
y los usuarios es continua y fluida?  
a. No. Los usuarios en general se resisten a brindar cualquier tipo de 
información clave relacionada con el proyecto.  
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b. Si bien los usuarios comunican las necesidades relacionadas con el 
proyecto, la información clave la aportan fuera del ámbito de las 
técnicas de elicitación utilizadas. 
c. Si. Los usuarios transmiten la información requerida en tiempo y forma 
con la técnica de elicitación que está siendo utilizada. 







4. ¿Las técnicas de elicitación aplicadas por el equipo de desarrollo cambian en 
función de los resultados obtenidos en la interacción con los usuarios?  
a. No, son fijas y se aplican siempre las mismas hasta que finaliza la 
gestión de requerimientos. 
b. No, solo se cambian cuando se renueva el equipo encargado de la 
gestión de requerimientos. 
c. Si, se cambian cuando se percibe que con la técnica aplicada no se 
obtiene la información necesaria. 








5. ¿Puede el equipo de desarrollo manejar sin inconvenientes la cantidad de 
requerimientos que demanda el proyecto de software? 
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a. No. La alta tasa de cambio en los requerimientos genera volatilidad. 
b. Ocasionalmente se producen inconvenientes puntuales pero en general 
se pueden gestionar los requerimientos. 
c. Si. Los requerimientos se gestionan sin inconvenientes. 







6. ¿En las áreas claves de la organización, se han implementado con éxito 
proyectos de software desarrollados “a medida”.  
a. No. Se utiliza únicamente software del tipo empaquetado. 
b. Algunas aplicaciones son “a medida” y otras del tipo “empaquetado”. 
c. Si. 








7. ¿En la organización donde finalmente funcionará el software, el nivel general 
de consenso para implementar el proyecto es el suficiente?  
a. No, hay demasiadas posiciones encontradas entre los involucrados lo 
que dificulta el avance. 
Incorporación de la Psicología Social al proceso de Elicitación de Requerimientos de Software 
 
 136 
b. No, pero como hay firme decisión de implementar el proyecto, el 
consenso se logra paulatinamente. 
c. Si. La mayoría de los involucrados están de acuerdo con los objetivos 
del proyecto y colaboran con la implementación. 







8. ¿En la organización donde finalmente funcionará el software, el estilo de 
mando utilizado prioriza la objetividad en la toma de decisiones importantes?  
a. No. En la mayoría de las medidas prevalece la arbitrariedad. 
b. Ocasionalmente se toman decisiones importantes arbitrarias. 
c. Si. La objetividad está presente en todas las decisiones trascendentes. 







9. ¿Se respetan las cuestiones de género, raza  o religión, entre otros derechos?  
a. No. Se perciben altos índices de discriminación. 
b. Ocasionalmente se detectan empleados aislados. 
c. La organización es muy cuidadosa en respetar esas cuestiones. 
A   B       C 









10. ¿Considera usted que el nivel general de estrés presente en la organización 
genera ansiedad que favorece el rendimiento?  
a. No. Lo perjudica. 
b. No incide. 
c. Si. Lo Estimula. 








11. ¿El ausentismo por licencias por tratamiento médico y psicológico es poco 
frecuente?  
a. Es muy frecuente. 
b. Los niveles son normales. Como los de cualquier organización. 
c. La gente generalmente no falta. 










12. ¿El ambiente de trabajo posibilita relaciones amistosas entre los empleados?  
a. En general, no se aprecia una buena relación. 
b. Las relaciones entre los empleados son normales. 
c. Si, en general la vida social de los empleados es buena también fuera 
del trabajo. 







13. ¿Los empleados tienen la posibilidad de regular su ritmo de trabajo?  
a. No. La organización controla exhaustivamente los horarios de los 
empleados. 
b. No, porque el control es compartido. Los empleados están supervisados 
por los niveles superiores. 
c. Si, mientras alcancen los rendimientos, los empleados autorregulan su 
ritmo de trabajo.  
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14. ¿Los usuarios claves brindan la información necesaria que se les requiere para 
la implementación del proyecto de software? O (PU) 
a. No. Generalmente son reticentes. 
b. Algunos se resisten, otros no tanto. 
c. Si. En su gran mayoría cooperan y colaboran para que el proyecto 
prospere. 







15. ¿Los usuarios claves  de la organización donde funcionará el software aceptan 
sin resistencia los nuevos roles que incorpora el proyecto de software? 
a. No. En general, se quejan argumentando que los cambios introducidos 
le producirán graves problemas a la organización. 
b. Algunos usuarios están en contra pero otros a favor. 
c. En su gran mayoría lo aceptan sin inconvenientes. 







16. ¿Las relaciones entre los empleados se ajustan a la orgánica formal de la 
organización donde funcionará el software?  
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a. No. En los lugares comunes de descanso (café, pasillos, etc.) 
generalmente se establecen acuerdos transversales que no respetan las 
jerarquías naturales. 
b. No. Porque hay determinados empleados que pueden imponer sus 
puntos de vista independientemente del puesto que ocupan. 
c. Si. La organización es muy estricta con su orgánica. 







17. ¿Es frecuente la organización del trabajo intergrupal? 
a. No. Cada grupo hace solo la tarea que le corresponde. 
b. No. Únicamente en periodos de vacaciones por la escasez de personal. 
c. Si. La organización  promueve que determinadas tareas se realicen en 
forma compartida con la intervención de distintos equipos de trabajo. 







18. Las situaciones de conflictividad entre los empleados de un mismo grupo, ¿se 
intentan resolver de manera abierta?  
a. No. Generalmente se resuelve informalmente con algún perjuicio para 
alguna de las partes.  
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b. No. La organización no resuelve dos (2) conflictos iguales de la misma 
forma. No hay previsibilidad en el manejo del conflicto. 
c. Si. La organización gestiona el conflicto a través de normas que evalúan 
las conductas en función de la ética. 







19. ¿Existe un procedimiento de atención a las posibles sugerencias y/o mejoras 
presentadas por los empleados? 
a. No. La organización tiene sus propias normas y no admite desvíos. 
b. Generalmente no. En forma excepcional se atienden sugerencias si 
provienen de determinados empleados.  
c. Si. La organización valora las iniciativas de los empleados y de ser 
convenientes se adoptan.  







20. ¿La asignación de premios en la gestión de personal se realiza priorizando la 
idoneidad profesional?  
a. No, en general prevalecen aspectos no relacionados con la idoneidad. 
b. Se reparten las decisiones. Muchos estímulos se asignan por idoneidad 
profesional y otros por motivos diferentes. 
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c. Casi siempre las decisiones se toman priorizando la idoneidad 
profesional.  







21. Los niveles directivos transmiten explícitamente al resto de la organización su 
decisión política de apoyar el proyecto de software. 
a. No. Los empleados ignoran por completo que el proyecto de software 
que se está desarrollando es prioritarios para la dirección. 
b. Sólo algunos empleados conocen la motivación de la dirección para que 
el proyecto se implemente. 
c. Si. Toda la organización está motivada porque la dirección de la 
organización se ha manifestado públicamente a favor del proyecto de 
software. 







22. ¿Los niveles directivos participan en la negociación de requerimientos 
prioritarios que realizan el resto de los involucrados con el proyecto de 
software?  
a. No. Se mantienen al margen completamente. 
b. Solo algunos jefes intervienen en la negociación. 
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c. Si. Los directores y gerentes de máximo nivel intervienen activamente. 







23. ¿En general, la edad promedio de los potenciales usuarios del proyecto de 
software es menor a 40 años? 
a. No. Excede en promedio esa edad. 
b. Si, pero muy estrecho margen. 
c. Es una organización integrada por gente en su mayoría más joven. 







24. ¿Desde el punto de vista tecnológico, es una organización actualizada? 
a. No. Supera los cinco (6) años de antigüedad. 
b. No. La última actualización fue hace más de tres (3) años. 
c. Si. La tecnología adquirida data de menos de tres (3) años. 










25. ¿Todas las áreas de la organización se encuentran informatizadas? 
a. No, en su gran mayoría. 
b. Solo las áreas claves. 
c. Si. 







26. La organización donde funcionará el software tiene certificaciones de calidad 
y/o madurez (por ejemplo ISO, CMMI, etc.) acreditadas por instituciones de 
nivel internacional o nacional reconocido. 
a. No. 
b. Comenzó el proceso de certificación pero lo abandonó. 
c. Si. 







27. ¿Han recibido los directivos y empleados la formación para cumplir con sus 
roles y tareas?   
a. No, fue insuficiente. 
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b. Sólo la necesaria. 
c. Si. La organización tiene como objetivo incrementar el capital 
intelectual. 







28. ¿En general, los empleados han exteriorizado síntomas de reciprocidad hacia 
la organización?   
a. No, todo lo contrario. 
b. No, de indiferencia. 
c. Si.  







29. ¿En el año anterior se cumplieron los planes de capacitación del personal 
previstos? 
a. No, hubo planes. 
b. No, por cuestiones presupuestarias. 
c. Si. 
A   B       C 









30. ¿Todos los empleados disponen de la información documentada para realizar 
su tarea?  
a. No. Hay áreas de la organización que trabajan siguiendo pautas que se 
transmiten oralmente a través del tiempo. 
b. No. Si bien la información sobre normas y procedimientos está 
documentada, no se la utiliza. 
c. Si. Se respetan estrictamente las normas documentadas en todos los 
niveles. 












 Planilla de Valoración Psicosocial                  Fecha: 
Organización:                          Proyecto: 
Hito del Plan: 
 
 
Nro. de la 
respuesta 
Puntaje asignado de acuerdo a la opción 
seleccionada del cuestionario:  
a = 6   
b = 3 
c  = 0 
Pregunta 1  
 
Del equipo 
 de  
desarrollo 
 
Pregunta 2  
Pregunta 3  
Pregunta 4  
Pregunta 5  
Pregunta 6  
 
Factores psicosociales que involucran 






Nro. de la respuesta 
Puntaje asignado de acuerdo 
a la opción seleccionada del 
cuestionario:  
a = 6   
b = 3 
c  = 0 
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De la interacción 
grupal 
 
Pregunta 10  
Pregunta 11  
Pregunta 12  
Pregunta 13  
Pregunta 14  
Pregunta 15  
Pregunta 16  
Pregunta 17  
Pregunta 18  
 
Factores psicosociales que 
involucran a la interacción  
Grupal de la organización 







Nro. de la respuesta 
Puntaje asignado de acuerdo 
a la opción seleccionada del 
cuestionario:  
a = 6   
b = 3 
c  = 0 
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De las políticas 
de la  
organización 
 
Pregunta 9  
Pregunta 19  
Pregunta 20  
Pregunta 21  
Pregunta 22  
Pregunta 23  
Pregunta 24  
Pregunta 25  
Pregunta 26  
Pregunta 27  
Pregunta 28  
Pregunta 29  
Pregunta 30  
 
Factores psicosociales que 
involucran a las políticas de 
la organización donde 






En función del puntaje obtenido en las tres (3) áreas de riesgo será posible 
el ubicar el riesgo psicosocial que enfrenta el proyecto de software, el cual 
variará de MUY INADECUADO – INADECUADO -  ADECUADO – 
ADECUADO. 
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Medidas Mitigadoras del Riesgo Psicosocial 
 
Si el resultado del cuestionario resulta ser INADECUADO o MUY 
INADECUADO, el responsable del proyecto de software deberá 
analizar cuál será la mejor manera de aplicar las 
recomendaciones siguientes con el fin de comenzar a revertir la 
situación del área psicosocial en cuestión. 
 
Cómo ayuda para la identificación de situaciones psicosociales 
problemáticas se describen una serie de síntomas 
representativos.    
 
1. Síntomas: - Incompatibilidad entre las personalidades de los miembros 
del equipo con las actividades de desarrollo de software. - Rendimiento 
en las tareas reducido por falta de cohesión entre las personalidades de 
los integrantes del equipo. 
      Recomendación:  
20 % 
    0 % 
40 % 
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       OPTIMIZAR LA INTEGRACIÓN DE LOS ESTILOS DE PERSONALIDAD DEL 
EQUIPO DE DESARROLLO DE SOFTWARE  
 
2. Síntomas: -Las técnicas de elicitación no se adecuan a los estilos 
cognitivos de los usuarios. - El equipo de desarrollo no detecta el 
impacto social que introduce el software en los usuarios de la 
organización.  
                   Recomendación:  
       MEJORAR LA COMUNICACIÓN  EQUIPO DE  DESARROLLO - USUARIO 
        
3. Síntomas: Exceso de requerimientos prioritarios para conservar el 
espacio de poder por parte de los stakeholders. -Existen requerimientos 
contradictorios y/o demasiadas fuentes de requerimientos que 
dificultan su priorización. 
      Recomendación: 
                  INCREMENTAR EL CONSENSO  PARA IMPLEMENTAR EL PROYECTO 
 
4. Síntomas: se aplican prácticas de tipo discriminatorio hacia 
determinados stakeholders por diferencias de género, edad, raza, 
religión, ideología, familia,  entre otras. 
       Recomendación: 
 
                    REDUCIR LA ARBITRARIEDAD EN LA TOMA DE DECISIONES 
 
5. Síntomas: Elevado ausentismo por licencias por tratamiento médico. -
Descontento con el clima laboral reinante en la organización por las 
condiciones de infraestructura informática, ambientales y/o edilicias.  -
Elevado recambio de personal. 
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      Recomendación: 
                    REDUCIR EL NIVEL DE ESTRÉS DISFUNCIONAL EN  LA ORGANIZACIÓN 
 
6. Síntomas: los usuarios claves no aceptan los nuevos roles que incorpora 
el proyecto de software y se resisten al cambio. - Generalmente 
originados en la organización informal, las posiciones a favor o en 
contra de la implementación representan potenciales agentes de 
cambio y volatilidad en los requerimientos. – No se aplican métodos 
para determinar cuál es la organización informal. 
Recomendación: 
                    INCREMENTAR LA PARTICIPACIÓN DE LOS USUARIOS CLAVES 
 
7. Síntomas: Los requerimientos relevados en diferentes áreas de la 
organización se oponen entre si. -Se detectan usuarios claves con poca 
o nula intervención grupal. Presencia de grupos antagónicos. 
Recomendación: 
                    REDUCIR EL NIVEL DE CONFLICTOS DISFUNCIONALES EN LA  
                    ORGANIZACIÓN 
 
8. Síntomas: La Gerencia se niega sistemáticamente a admitir nuevas 
funcionalidades originadas en los empleados para no elevar el costo de 
la implementación. -La Gerencia no incorpora normas de calidad en los 
procedimientos parar no apartarse de su cultura organizacional. -Se 
aprecia carencia de estímulos en los empleados. Falta de actitud 
creadora e innovación.  
       Recomendación: 
                    ESTIMULAR  LA  APERTURA  A LAS INICIATIVAS DE LOS EMPLEADOS 
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9. Síntomas: La gerencia no transmite explícitamente al resto de la 
organización su decisión política de apoyar totalmente la 
implementación del proyecto. –La Gerencia no controla la evolución del 
cronograma. -No interviene en los conflictos intergrupales cuando se 
negocian las prioridades. 
Recomendación: 
                   MOTIVAR A LA GERENCIA PARA IMPLEMENTAR EL PROYECTO 
 
10. Síntomas: Son deficientes las políticas de calidad en la organización. 
Capital intelectual degradado. Falta de entrenamiento del personal. 
      Recomendación: 
                   INCREMENTAR EL NIVEL DE CAPACITACIÓN DEL USUARIO 
 
11. Síntomas: -Aversión a la imposición de nuevas tecnologías por 
excesiva antigüedad del personal o por inversiones que no rindieron el 
resultado esperado. 
      Recomendación 
                   INCENTIVAR EL USO DE LA TECNOLOGÍA EN  LA ORGANIZACIÓN 








El objetivo de la entrevistas ha sido corroborar con profesionales de la 
psicología, desarrolladores y usuarios, si para ellos la incorporación de la 
psicología social en el proceso de elicitación de requerimientos puede 
aportar resultados significativos  a la implementación de proyectos de 
software. 
 
Entrevistas a psicólogos 
 
Extracto de la entrevista realizada con las Licenciadas en Psicología  
Verónica AUMANN y Marisa BARRERA, el día 1 de Noviembre de 2011.  
 
Claudio Torre: ¿En su ámbito de trabajo, cuáles son las razones que la 
llevaron a aplicar métodos de evaluación de los estilos de personalidad 
individual? 
 
Verónica Aumann: La necesidad de tener que asignar especialidades 
laborales a capacitaciones. El objetivo es lograr que la persona más 
idónea cubra el puesto adecuado.  
 
Marisa Barrera: Lo primero es definir el perfil laboral. A partir de allí 
evaluamos la personalidad del individuo para contrastarlo con el perfil 
requerido y determinamos si reúne las condiciones y requisitos. 
 
C.T: ¿Está de acuerdo en que el rendimiento en las actividades en una 
organización puede mejorarse si se conoce la tipología de las 
personalidades? 
 
V.A: Sí, sin embargo considero que la evaluación tiene que ser amplia, 
teniendo en cuenta por ejemplo como se enfrenta al estrés, a lo grupal, 
a los conflictos, etc. 
 
M.B: Si, a través de las técnicas proyectivas y psicometrías. 
 
C T: Teniendo en cuenta que en una organización la implementación de 
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software socio-técnico puede implicar transformaciones significativas en 
el acceso a los datos y al proceso de toma de decisiones, ¿la aplicación 
de test, podría anticipar la presencia de estilos de personalidad 
proclives a obstaculizar dicho proceso de cambio? 
 
V.A: Si, pero la persona es mucha más compleja y hay que pensar que 
esa información es un dato más que se complementa con otras 
informaciones. 
 
M.B: Si. Es un buen indicador. 
 
C.T.: En caso de ser afirmativa la respuesta a la pregunta anterior, y sin 
entrar en el campo de las patologías, ¿la psicología social cuenta con 
instrumentos de gestión individual o colectivo para reducir el riesgo que 
produce la resistencia al cambio. ? 
 
V.A: Si, es muy importante el trabajo de campo, con monitoreo y 
asistencia que permita identificar dificultades y conflictos. 
 
M.B: Si, tanto a nivel individual como grupal, mediante técnicas 
grupales.  
 
C.T.: Como contracara a la primer pregunta, la aplicación de test en el 
mismo escenario, puede detectar la presencia de personalidades que 
alienten dicho proceso de cambio. ?  
 




C.T.: Se sabe que la dinámica de grupos cuenta con métodos  para 
evaluar la conducta grupal (IPA, SYMLOG, Sociograma, etc.). Usted 
piensa que el uso de tales herramientas aplicadas desde el principio en 
un proyecto de software podría detectar la presencia de: 
 
a. líderes positivos que encaminan el proceso de 
cambio al implementarse un   nuevo sistema; 
 
b. líderes negativos que lo dificultan; e individuos 
altamente influenciables e impredecibles cuya 
conducta difiere si los mismos se encuentran en 
soledad o si forman parte de un grupo. 
 
V.A: Si. Los roles de liderazgo y la asignación de los mismos son 
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datos muy útiles que pueden brindar las técnicas grupales 
mencionadas. 
 
M.B: Si, sin duda se pueden utilizar en ambos casos. 
 
C.T.: Como usted sabrá, existen sistemas informáticos que se 
implementan sin inconvenientes en algunas organizaciones mientras 
que los mismos proyectos en otras fracasan rotundamente. ¿Usted 
piensa que la intervención de un profesional de la psicología con la 
aplicación de los métodos antes mencionados puede ser un elemento 
de diagnóstico para evaluar la factibilidad de implementación de un 
proyecto de software? 
 
V.A: Si. Siempre como un elemento de diagnóstico previo, que puede 
alertar sobre posibles dificultades. La psicología no es una ciencia 
exacta por lo que debe tomarse como un asesoramiento que debe ser 
corroborado a lo largo del proceso. Siempre es un dato más a tener en 
cuenta. 
 
M.B: Si. Los proyectos de software socio-técnicos no fracasan solos, el 
perfil del hombre que lo gestiona y lo usa tiene gran injerencia en ello. 
 
C.T.: Muchas gracias Licenciadas por su colaboración y su tiempo. 





Entrevistas a desarrolladores 
 
Por razones de espacio se reproduce un extracto de entrevista 
realizada a desarrolladores de software. Tanto Alberto Piba como 
Silvio Arijón son analistas programadores con más de 20 años de 
experiencia. Piba trabaja en “TeVe Compras” en la Ciudad 
Autónoma de Buenos Aires y Arijón lo hace en la Administración 
Pública Nacional. 
 
Claudio Torre : Durante la implementación de proyectos de software 
socio-técnico en los que usted participó, ¿pudo comprobar entre los 
stakeholders algún tipo de resistencia al cambio motivada por la 
introducción del nuevo sistema en la organización. ? 
 
Alberto Piba: Si, muy frecuentemente. 
 
Silvio Arijón: Si, generalmente hay resistencia. 
 
C.T. ¿Cuáles de los siguientes síntomas usted percibió con mayor 
frecuencia en implementaciones que fracasaron o tuvieron dificultades 
serias? : 
 
a. Falta de apertura debido a relaciones conflictivas entre 
stakeholders por diferencias de personalidad. 
b. Confrontaciones entre los stakeholders por metas 
diferentes. 
c. Negación a brindar información por temor a perder trabajo 
/ poder. 
d. Negación a brindar información por desconocimiento de lo 
que usted necesitaba saber. 
 
A.P: El punto c. 
S.A: El punto a. 
 
C.T.: ¿En implementaciones que fracasaron o tuvieron dificultades 
serias, cómo percibió la relación entre los stakeholders. ? 
 
a. Normal  
b. Relación conflictiva 
c. Buena relación/ buena armonía en el trabajo 
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A.P: El punto b. 
 
S.A: El punto b. 
 
C.T.: En caso de haber percibido una relación conflictiva entre los 
stakeholders, ¿usted piensa que la aplicación de métodos propios de la 
psicología social, los cuales pueden brindarle al equipo de desarrollo 
información sobre la personalidad de los stakeholders y las relaciones 
grupales, podrían ser instrumentos de ayuda para la implementación del 
proyecto? 
 
A.P: Si, absolutamente. 
 
S.A: Si, dado que va a permitir identificar fácilmente a los usuarios 
claves problemáticos. 
 
C.T.: ¿Usted cree que se mejora la afinidad equipo de desarrollo – 
usuario clave, el hecho de utilizar técnicas de elicitación de 
requerimientos acordes con el estilo cognitivo del usuario, es decir de 
acuerdo a la forma de procesar la información del entorno ? 
 
A.P: Si, estoy convencido. Ello permitiría encarar cada uno de los temas 
con mayor compatibilidad. 
 
S.A: Si, porque unifica la comunicación entre ambos.  
 
C.T.: A su criterio, ¿podría gestionar mejor un proyecto de software si 
tuviera una herramienta para simular y modelar los estilos de 
personalidad de los stakeholders que intervienen en él? 
 
A.P: Si, sería una herramienta adicional que incrementaría la 
probabilidad de implementación exitosa de los proyectos de software. 
 
S.A: Si, porque podría conocer de antemano la composición psicológica 
de la organización, anticipándome a los obstáculos y potenciando a favor 
las ventajas. 
 
C.T.: En los proyectos de software exitosos en los que le tocó participar, 
¿podría mencionar cuáles de las siguientes conductas era la más 
frecuente entre los usuarios clave?  
 
a. Innovación y libertad de acción brindada por la gerencia. 
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b. Confianza y buena comunicación con el equipo de 
desarrollo. 
c. Ambiente de trabajo informal pero productivo. 
d. Si es otra causa especificarla. 
A.P: El punto b. 
S.A: El punto c. 
 




Entrevistas a usuarios 
 
Claudio Torre: ¿Participó como usuario en la implementación de 
algún proyecto de software en su lugar de trabajo? 
 
Usuario: Si, varias veces. 
 
C.T: Durante el proceso de implementación, ¿apreció entre los 
empleados algún tipo de resistencia al cambio producido por 
modificaciones que introducía el nuevo sistema? 
 
 Usuario: Si, varias veces. 
 
 
C.T.: ¿A cuál de las siguientes causas usted le atribuye esa 
resistencia?: 
 
a. por conflictos producidos por personalidades diferentes. 
b. por intereses y metas diferentes 
c. por temor a perder información o espacio de poder 
d. por edad. 
e. A todas ellas. 
Usuario: La causa e.  
 
C.T.: Cuando fracasó o costó demasiado la implementación 
implementar un proyecto de software, cómo percibió la relación entre 
los empleados involucrados? 
 




b. Mala relación / relación conflictiva 
c. Buena relación / armonía en el trabajo 
d. Indiferente 
Usuario: la opción b. La relación se resentía por un tiempo. 
 
C.T.: En caso de haber presenciado una implementación exitosa de 
un proyecto de software, ¿a cuál/es de las siguientes causas usted 
atribuye el éxito? 
 
a. Innovación y libertad de acción. 
b. Capacitación y buena comunicación. 
c. Ambiente de trabajo informal pero productivo. 
d. Si es otra causa especificarla. 
Usuario: La opción b.  
 
C.T.: En caso de haber vivido una relación conflictiva en la que no se 
pudo implementar un proyecto de software, ¿podría usted mencionar 
cuál/es de los siguientes síntomas percibió como más frecuente? 
 
a. Subjetividad arbitraria, clima de presión, sobrecarga 
laboral e Irritabilidad, estrés. 
b. Indiferencia, parálisis, superficialidad. 
c. Aislamiento, negatividad. 
Usuario: La opción a. 
 
     C.T.: Muchas gracias por su colaboración y su tiempo. 





Administración  y publicación de la encuesta  
 
Se muestra los sitios nacionales e internacionales que brindaron su apoyo 
























Glosario de Definiciones, Términos y abreviaturas 
 
Apertura / preservación: trata de establecer en qué medida la conducta del 
sujeto está motivada por el deseo de obtener un refuerzo positivo 
(apertura) o evitar una estimulación negativa procedente del entorno 
(preservación).  
Conductas Interpersonales: establecen en qué medida el estilo de 
relacionarse con los demás tiene que ver con el retraimiento o la 
comunicatividad, la vacilación o firmeza, la discrepancia o el conformismo, 
el sometimiento o el control y la insatisfacción o la concordancia. 
Dinámica de Grupos: es una disciplina de la psicología, consistente en la 
aplicación de métodos, para establecer las causas del comportamiento 
grupal, es decir, procura averiguar por qué los grupos se comportan de la 
manera en que lo hacen. 
Elicitación de requerimientos: es el proceso que consiste en adquirir todo el 
conocimiento relevante, necesario para producir un modelo de 
requerimientos (especificación) de un dominio de problema.  
Estilos cognitivos: son componentes de la personalidad que identifican a 
los individuos por el modo de procesar la información que reciben del 
ambiente. El término fue introducido por G. W. Allport en los años 30. 
Extraversión / introversión y sensación / intuición: repara en las estrategias 
empleadas para recolectar información. 
Framework: En el desarrollo de software, un framework representa una 
estructura conceptual y tecnológica de soporte definida, normalmente con 
artefactos o módulos concretos, con base en la cual otro proyecto de 
software puede ser organizado y desarrollado.  
Individualismo / Protección: evalúa en qué medida el sujeto está motivado 
por metas relacionadas con él (individualismo) o relacionadas con los 
demás (protección).  
IPA: Interaction Process Analisis. 
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Interacción Grupal: Conjunto de relaciones que ocurren entre los miembros 
de un mismo grupo. [Huici Casal et al., 2004] 
Metas Motivacionales: evalúan la tendencia del individuo a obtener 
refuerzo del medio ambiente. 
MIPS: Inventario Millon de Personalidades. [Millon, 2008] 
Modificación / Acomodación: analiza cómo las actividades del sujeto 
reflejan una disposición a modificar el mundo (modificación) o adaptarse a 
él (acomodación). 
Personalidad: Diferencia individual que constituye a cada persona y la 
distingue de otra. 
Psicología Social: es el estudio científico de cómo los pensamientos, 
sentimientos y comportamientos de las personas son influidos por la 
presencia real, imaginada o implicada de otras personas. Según esta 
definición, científico refiere al método empírico de investigación. Los 
términos pensamientos, sentimientos y comportamientos incluyen todas las 
variables psicológicas que se pueden medir en un ser humano. 
Reflexión / afectividad y sistematización / innovación: apuntan  a establecer 
los estilos de procesamiento de la información obtenida.  
Requerimiento: es la condición o capacidad que debe tener un sistema,                          
producto, servicio o componente para satisfacer un contrato, estándar, 
especificación, u otros documentos formalmente establecidos. [Thomas, 
2005] 
Stakeholder: Término inglés utilizado por primera vez por R. E.  Freeman, 
en su obra “Strategic Management”, para referirse a quienes pueden 
afectar o ser afectados por las actividades de una empresa. 
Desde el punto de vista de desarrollo de sistemas, un Stakeholder es 
aquella persona o entidad que esta interesada en la realización de un 
proyecto o tarea, auspiciando el mismo ya sea mediante su poder de 
decisión o de financiamiento. 
SYMLOG: SYstem for the Multiple Level Observation of Groups. 
Técnicas de grupos: conjunto de procedimientos sistematizados cuyo 
objeto es determinar qué procesos suceden dentro de un grupo. 
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